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Abstract 
 
With this project we investigate how changes affect human beings in their daily lives. With 
our problem statement “How have the teachers experienced the internal communications in 
the process?” in mind, we have made two interviews with two independent teachers. 
Furthermore, we have made three sub-questions to help us answering the purpose of the 
project: “What has characterized the internal communication in the process? Which role has 
the leader played? What emotional reactions have there been and how can these be 
explained?” 
The two interviews form our self-collected data and the main material for answering the 
problem statement. Also, it has given us an insight in the experiences of the major changes in 
the elementary school. We are aware of the fact, that change follow us through life but we 
strive to find answers to how a change in this category affects human beings feelings and 
experience. 
Based on our limited resources, we have decided to interview two teachers and therefore our 
purpose of the project is not to make a generally conclusion, but to find out how the two 
teachers have experienced the internal communication the in process. By investigating 
through our sub-questions, we make a meaning condensation which help us to find the 
essential main points in the interview. Our project includes a theoretical section, which is the 
key for our background information/knowledge for understanding the outcome of the data. 
The project contains theories of Steen Visholm, Helle Petersen, John P. Kotter, Søren Brandi 
og Steen Hildebrandt. Each theory contributes to understand the major problem of this project 
and the teacher’s experiences, but also to discuss other aspect on the overall topic 
organizational psychology. 
We conclude that because of statutory intervention of the major changes in the elementary 
school, the two teachers have experienced the internal communication with anger, frustration 
and resistance and has felt it as a violation.  
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Motivation 
Forandringer er en stor del af vores hverdag. De sker omkring os hele tiden, både i erhvervs- 
og privatlivet. Omstillingsparathed er blevet et af hovedkravene i nutidens samfund, og man 
er derfor nødt til at kunne leve med og forstå, hvad en forandring er, og hvilken betydning 
den kan have for ens liv. Forandringer er blevet en nødvendig del af vores liv, ligesom de er 
forudsætningen for det at drive en virksomhed. 
Vi kender selv til forandringer. Både i skolen, på arbejdet og på hjemmefronten har vi oplevet 
dem, hvilket har gjort os nysgerrige på, hvad forandringer egentlig gør ved os mennesker. 
Hvorfor er det så svært at forandre sig? Hvad skal der til for at en forandringsproces lykkes? 
Og hvad kan vi selv gøre for at en forandringsproces implementeres bedre? Alle disse 
spørgsmål bunder i, at vi selv har stået overfor store forandringer i vores liv, og vi ved derfor, 
hvor stor en omvæltning en forandring kan være for mennesket. Denne udfordring er kun 
blevet større i nyere tid jævnfør samfundets stadigt stigende krav om omstillingsparathed. 
Et sted, hvor der virkelig har været fokus på forandring er i forhold til den nye 
folkeskolereform og lov 409. Hvis man ikke personligt var berørt af denne forandring, kunne 
man tænde for tv'et eller åbne avisen og blive oplyst om alle de vigtigste nyheder. For 
eksempel lød overskriften i Politiken d. 8 januar 2013: “Bondo advarer før dagens kongres: 
Heldagsskole ender som et socialt eksperiment.”1, samt d. 29. oktober 2013; 
“Folkeskolereformen er noget makværk - drop den.”2 Artiklerne er kun to ud af mange, der 
forsøgte at beskrive og forklare de konfliktfyldte forhold i forandringsprocessen i forbindelse 
med folkeskolereformen. De samme problemer kendetegnede forløbet ved forhandlingen og 
implementeringen af lov 409. D. 29. januar 2014 skrev Berlingske, at: “Lærerkonflikten 
ulmer stadig på skolerne”3. Artiklen handler om, hvordan lærerne havde store problemer med 
at vænne sig til de nye arbejdstider. 
Personligt berørt eller ej, så har vi alle haft kendskab til problemet og undret os over, hvad 
der har medvirket til den store modstand. Det er denne tvivl og disse spørgsmål, som har 
motiveret vores gruppe til at undersøge, hvad der sker med mennesket, når det gennemgår en 
forandring på arbejdspladsen. Ydermere er vi alle interesseret i det psykologiske aspekt af en 
forandring og vi vil derfor gå i dybden med den personlige oplevelse af en forandring.  
                                                
1 http://politiken.dk/indland/uddannelse/ECE1861592/bondo-advarer-foer-dagens-kongres-
heldagsskole-ender-som-socialt-eksperiment/  
2 http://politiken.dk/debat/profiler/Jan_Andreasen/ECE2116585/folkeskolereformen-er-noget-
makvaerk---drop-den/  
3 http://www.b.dk/nationalt/laererkonflikten-ulmer-stadig-paa-skolerne  
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Problemfelt 
På baggrund af vores interesse i forhold til hvordan forandringer påvirker mennesket, har vi 
valgt at undersøge, hvordan lærerne oplevede den interne kommunikation under 
forandringsprocessen ved lov 409 og folkeskolereformen. Derudover undersøger vi, hvordan 
lærerne følelsesmæssigt reagerede på de nye forandringer.   
Vi har haft en forforståelse om, at forandringerne har påvirket lærerne negativt, som har vist 
sig i en modstand fra deres side imod de nye forandringer. Vi har fra start haft en idé om, at 
det ikke kun var i dette tilfælde, at en forandringsproces har mødt modstand, men at det er 
generelt, at forandringer kan være udfordrende at implementere. Dette bekræftes af John P. 
Kotter, som skriver, at 70 procent af store forandringer i organisationer enten ikke 
gennemføres fuldt ud eller slår fejl (Kotter 2008: 7-8). 
Dette motiverede os yderligere til at finde ud af, hvorfor modstand mod forandring opstår og 
mere specifikt, hvorfor lærernes modstand mod folkeskolereformen og lov 409 opstod. 
  
Vi forestiller os, at en god intern kommunikation skaber et godt grundlag for en god 
forandring, idet at lederen har ansvaret for at gennemføre forandringen og motivere 
medarbejderne til at forstå, hvorfor forandringen er nødvendig. Det skyldes, at det er 
medarbejderne, som skal udføre forandringen i praksis, hvor lederen skal dirigere, og derfor 
er et godt sammenspil en nødvendighed.  
 
Vi har derfor en forventning om, at vi ved at fokusere på kommunikationen mellem lærer og 
leder kan få et indblik i, hvorfor modstanden mod folkeskolereformen og lov 409 opstod, 
hvilket fører til vores problemformulering, som lyder: 
 
Hvordan har lærerne oplevet den interne kommunikation i forbindelse med 
forandringsprocesserne?  
 
 
 
 
Vi vil besvare denne problemformulering ved at undersøge nedenstående arbejdsspørgsmål: 
● Hvad har kendetegnet den interne kommunikation i forløbet? 
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● Hvilken rolle har lederen spillet? 
● Hvilke følelsesmæssige reaktioner har der været, og hvordan kan disse forklares? 
 
Valg af dimensioner 
 
Vi har i opgaven valgt at bruge dimensionerne; Subjektivitet & Læring og Tekst & Tegn. 
Dimensionen Subjektivitet & Læring går i dybden med mennesket som subjekt samt 
rammerne for subjektet. Der er fokus på menneskets identitetsdannelse, personlighed og 
bevidsthed; altså hvad der gør os til mennesker, og hvordan vi bliver dem, vi er.  
Samtidig fokuserer dimensionen på hvilke kontekster, magtrelationer, institutioner og normer 
subjektet agerer og interagerer i. Her beskrives individets rolle i et samfund, og hvordan vi 
påvirker og påvirkes af de sociale relationer og rammer, vi indgår i. Således handler 
dimensionen om menneskets færden i verden og dets interaktioner med omgivelserne.   
Valget af subjektivitet og læring skyldes, at det giver os mulighed for at belyse opgaven fra 
en psykologisk vinkel, hvor mennesket er i fokus, da vi beskæftiger os med den narrative, 
personlige oplevelse. Det er desuden interessen for menneskets færden i sociale relationer og 
i samspil med andre, der gør, at subjektivitet og læring passer til vores projekt, fordi vi ønsker 
at undersøge forholdet mellem leder og lærer i form af kommunikationen, samt deres rolle 
som lærer i den sociale institution, skolen.  
 
Dimensionen Tekst og Tegn bruges til analyse og fortolkning af skriftligt materiale. I vores 
opgave bliver dimensionen relevant, idet vi hermeneutisk analyserer vores transskriberede 
interview på en strukturel og funktionel måde. Ud af interviewet udvikler vi en forståelse for 
vores interviewpersoners virkelighed på arbejdspladsen. Vi beskæftiger os desuden med, 
hvordan man afvikler et interview, og efterfølgende kobler det teoretiske materiale sammen 
med den empiriske data for at besvare den overordnende problemformulering.  
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Metode  
 
Valg af metode  
I og med at vi bruger dimensionen Subjektivitet og Læring, er det relevant for opgaven at 
bruge et videnskabsteoretisk værktøj - den hermeneutiske spiral. Det er en metode, som 
bygger på en forforståelse, som man har erhvervet gennem en fortolkning af empiri. Det er en 
kontinuerlig proces, hvor forforståelsen efterfølgende påvirker, hvordan ny viden fortolkes og 
dermed, hvordan det samlede, større helhedsbillede kommer til at se ud. Den hermeneutiske 
spiral bruges som en grundlæggende metode i valget af forskellige teorier for at skabe flere 
vinkler i forhold til emnet (Kvale 2015: 275). 
     
Derudover har vi valgt at gøre brug af den kvalitative metode i vores opgave, da denne ifølge 
Kvale er “en forskningsmetode, der giver privilegeret adgang til menneskers grundlæggende 
oplevelse af den levede verden” (Kvale 2015: 50). Det skyldes, at den kvalitative metode 
bestræber sig på at gå i dybden og undersøge ikke-målbare data og særlige oplysninger frem 
for den kvantitative metode, som i højere grad undersøger de generelle forhold (Kvale 2015: 
51). Det kvalitative interview bygger på en antagelse om, at verden er unik og subjektiv, 
hvorfor den kvalitative metode oftest studerer subjektet (Kvale 2015: 45). Dette kommer til 
udtryk i vores opgave ved, at vi har valgt at interviewe to personer. I det kvalitative interview 
er interviewpersonens oplevelse i fokus, og derfor skal intervieweren hele tiden forsøge at få 
interviewpersonen til at forholde sig til sin narrative oplevelse (Kvale 2015: 362). 
 
Design af interview 
Kvale deler det kvalitative interview op i syv forskellige faser, hvorfor vi gør samme: 
Tematisering, design, interviewsituation, transskription, analyse, verifikation og rapportering 
(Kvale 2015: 41).  
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Tematisering  
Tematisering handler om at finde et formål med undersøgelsen. Det handler om at finde 
opgavens hvad, hvorfor og hvordan; hvad er problemet, som vi ønsker at undersøge? Hvorfor 
er der interesse for vores problemfelt? Hvordan finder vi bedst muligt frem til et svar?  
Tematiseringen svarer til vores motivation, da vi her har redegjort for, hvilket problem vi 
ønsker at undersøge og vores interesse herfor. De generelle temaer i vores opgave er den 
interne kommunikation, lederens rolle og de følelsesmæssige reaktioner. 
 
Design 
Anden fase i det kvalitative interview er designet, som indeholder en beskrivelse af, hvordan 
interviewet afvikles, samt hvem og hvor mange, der skal interviewes (Kvale 2015: 162-163).  
I forhold til designet af vores interview har vi valgt det narrative interview, da man her 
gennem åbne spørgsmål giver interviewpersonen mulighed for at beskrive personlige 
historier. Her er interviewerens væsentligste rolle at være lyttende og afholdende, da det giver 
interviewpersonen taletiden. Den interviewform, vi har benyttet, kaldes også for et 
erindringsinterview, da interviewpersonen ikke kun skal forholde sig til sin egen personlige 
historie, men også til den fælles historie (Kvale 2015: 290).  
 
Vi har valgt at interviewe to personer til vores opgave. Baggrunden for dette valg er, at det 
ikke bliver muligt at foretage en generel konklusion på vores problemformulering grundet 
opgavens omfang og afgrænsning, og derfor ønsker vi blot at belyse to forskellige oplevelser.  
Udvælgelsen af de to interviewpersoner er sket via to gruppemedlemmers personlige  
netværk. Freja havde en forbindelse til en skole via sin onkel, men grundet troværdigheden af 
vores undersøgelse valgte vi i stedet at interviewe hans kollega, der havde samme profil som 
ham. Efterfølgende ringede vi til IP1 for at høre lidt om hans baggrund og hans holdninger. 
Vi forsøgte i telefonen at være meningsneutrale, da vi ikke ønskede på forhånd at præge IP1 i 
en bestemt retning. Vi fandt frem til, at han ikke i samme grad var berørt af lov 409, hvilket 
vi syntes var interessant i forhold til, om det havde påvirket hans indstilling til 
folkeskolereformen, og yderligere om hans svar var afvigende fra IP2s. 
Mads kontaktede seks af sine bekendte, der er lærere, med det samme spørgsmål, der lød: 
“Kære [lærers navn] 
Jeg er i gang med et projekt om forandringspsykologi med folkeskolereformen som case. I 
den forbindelse leder jeg efter mulige interviewpersoner. Er det noget, du måske kunne være 
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frisk på en gang i løbet af de næste 2-3 uger? Det vil tage ca. en time, og vi kommer 
selvfølgelig gerne til dig.” 
 
Efter et “ja” fra dem alle fulgte Mads op med følgende spørgsmål: 
 
“Kan jeg lokke dig til at skrive nogle linjer helt frit fra leveren om din samlede holdning til 
lov 409 og folkeskolereformen? Disse linjer bliver ikke brugt i opgaven.” 
 
Vi valgte denne kontaktform, da vi mente, at formuleringerne var neutrale og ikke påvirkede 
de mulige interviewpersoner. Derudover var forhåbningen, at vi ud fra disse spørgsmål kunne 
få en fornemmelse af deres holdninger, hvilket dels kunne bidrage til vores forforståelse, og 
dels kunne give os et godt grundlag at vælge interviewpersoner ud fra.  
På det sidste spørgsmål returnerede fem af lærerne med nogle linjer om deres holdning (se 
bilag 4). Ud fra disse fem valgte vi IP2 frem for de andre kandidater, idet hun har været lærer 
i mange år, og derfor var den af de screenede, som var mest berørt af forandringerne ved lov 
409 og folkeskolereformen. Derudover var der ressourcemæssige overvejelser at tage hensyn 
til, for eksempel hvor langt væk interviewpersonerne arbejdede -  her arbejdede IP2 tættest 
på. 
Samlet set endte vi med at vælge vores to interviewpersoner på en måde, der sikrede 
forskellige vinkler på oplevelsen af de forandringer, som folkeskolelærere har gennemgået de 
sidste år. 
Det er vigtigt at understrege, at ingen af os har et nært forhold til nogle af 
interviewpersonerne. Vi har haft et ønske om at skabe et så objektivt interview som muligt, 
og personlige forhold kunne have haft en indflydelse på interviewene. Man kunne have 
risikeret, at intervieweren samt interviewpersonen ville tage nogle forbehold i deres 
spørgsmål og svar, som i sidste ende ville påvirke interviewets troværdighed.  
Kvale nævner vigtigheden af at stille åbne, beskrivende spørgsmål, hvorfor vi har gjort meget 
ud af at stille hv-spørgsmål, som giver de bedste muligheder for refleksivitet og interessante 
synspunkter (Kvale 2015: 189).  
Kvale understreger, at interviewet bør foregå i trygge rammer, hvorfor interviewene blev 
afholdt på begges respektive arbejdspladser (Kvale 2015: 183).  
Vi har desuden produceret en interviewguide for at koble vores interviewspørgsmål sammen 
med relevant teori og vores arbejdsspørgsmål. Det var med til at skabe et større overblik samt 
at give et validt grundlag for valget af spørgsmål (Kvale 2015: 186-187).  
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Interviewsituationen 
Interviewsituationen er det fysiske interview. Denne situation beskrives med Kvales metafor 
om det værdifulde, nedgravede metal som den viden, intervieweren/minearbejderen skal 
forsøge at udvinde (Kvale 2015: 77).  
Det praktiske interview blev foretaget af i alt tre personer med hver sin rolle; en interviewer, 
en dokumentarist og en observatør. Dialogen foregik hovedsageligt mellem intervieweren og 
interviewpersonen, mens dokumentaristen skrev noter og observerede kropssproget. 
Observatøren lyttede og stillede opklarende spørgsmål, hvis der var behov for uddybning.  
Interview 1 tog 52,28 min og interview 2 tog 47,45 min. Interviewene blev foretaget med en 
digital optager.  
 
Transskription 
Transskribering er den proces, der foregår efter interviewet, hvor interviewet overføres fra 
mundtlig til skriftlig form. Transskriptionen er ikke en kopi eller repræsentation af en 
oprindelig virkelighed, men en fortolket proces fra levende tale til tekst (Kvale 2015: 243).  
I dag findes der mange forskellige elektroniske hjælpemidler til transskribering, og vi gjorde 
brug af programmerne Express Scribe og InqScribe, da man her kan tilpasse lydtempoet til 
sin skrivehastighed. Af tidsmæssige årsager fordelte vi i gruppen de forskellige frekvenser 
mellem os, hvorfor vi alle hver især har transskriberet et stykke af interviewet. Dette kan 
have en konsekvens i forhold til reliabiliteten, for selvom alle efterstræber en så præcis og 
objektiv dokumentation af interviewet som muligt, så vil der altid være et fortolkende 
element til stede i en transskription. Derfor kan man argumentere for, at det endelige resultat 
måske ville have set anderledes ud, hvis det kun havde været én, som havde foretaget hele 
transskriberingen.  
 
Analyse  
Vi har valgt at opdele vores analyse i tre temaer med udgangspunkt i vores arbejdsspørgsmål: 
Den interne kommunikation, lederens rolle og de følelsesmæssige reaktioner. Vi har valgt at 
analysere ved at meningsfortolke med kritisk commonsense-forståelse. Det vil sige, at vi 
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analyserer bredere end en omformulering af interviewpersonens selvforståelse, men stadig 
inden for en commonsense-forståelse. Således tillægger vi vores teoretiske forståelse og 
udvider derved forståelsesrammen for analysen. Vi er derudover kritisk anlagt i vores tilgang, 
ved at vi fokuserer på selve interviewpersonerne og indholdet i deres udtalelser (Kvale 2015: 
280). For at kunne få en dybere forståelse af interviewet analyserer vi også med en 
hermeneutisk meningsfortolkning. Altså at vi forstærker og beriger vores fortolkninger med 
den almene viden omkring modstanden mod folkeskolereformen og lov 409 som vores 
forforståelser er bestående af (Kvale 2015: 276).  
 
Verifikation 
I forsøget på at opnå den bedst mulige opgave, har vi forsøgt at reflektere løbende over vores 
valg af metode, og vi har forsøgt at gøre vores resultater valide, idet vi, som tidligere nævnt, 
tog nogle forholdsregler i forhold til valg af interviewpersoner og kontakten til dem. Kvale 
påpeger, at det i en opgave er vigtigt at undersøge reliabiliteten og validiteten for at opnå 
opgavens verifikation. Reliabiliteten er pålideligheden af interviewpersonerne, hvor 
validiteten er gyldigheden for deres svar i ens opgave og emne, samt hvilken metode der er 
brugt, og hvor god denne har været til at svare på ens problemformulering. 
Generaliserbarheden af ens undersøgelse er også essentiel at kigge på, inden rapporteringen 
påbegyndes (Kvale 2015: 318).   
 
Rapportering 
I forbindelse med rapportering af vores opgave har vi været nødt til at overveje, om vores 
interviewpersoner ønskede anonymitet. Derfor besluttede vi at lave en samtykkeerklæring 
inden selve interviewsituationen, som vi medbragte i udskrevet form. Den bevirkede, at 
interviewpersonerne forblev anonyme under hele processen, at vi måtte bruge deres udtalelser 
til projektet og indeholdt desuden en bindende underskrift fra os og dem. Vi gjorde dette af 
hensyn til etiske overvejelser i forbindelse med rapporteringen af vores undersøgelse, så det 
ingen konsekvenser fik for vores to deltagende lærere. Af samme årsag er den ikke vedlagt 
denne opgave. Deres anonymitet er opretholdt igennem opgaven, ved at deres navn er 
udskiftet med navnene IP1 og IP2, og at deres separate skoler og kommuner aldrig nævnes 
med navn. Lærerne, der deltog i vores interview, fik mundtlig og skriftlig information 
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angående deres deltagelse i vores opgave, og de kan til hver en tid læse vores undersøgelse, 
hvis de lyster.  
Kvale påpeger, at undersøgelsens analyse og resultater skal kommunikeres ud igennem en 
rapportering (Kvale 2015: 347). Vores rapportering består af denne skriftlige udgave, hvor 
vores overvejelser og resultater er beskrevet samt en mundtligt eksamination af 
undersøgelsen med en vejleder og censor til stede foruden os syv gruppemedlemmer.  
 
Valg af teori 
Vores selvvalgte teori er valgt ud fra, hvad der passer bedst til besvarelsen af 
problemformuleringen og den efterfølgende analyse af vores empiriske resultater. I det vi 
undersøger den interne kommunikation har det været oplagt for os at bruge teori, der 
beskæftiger sig med forandringskommunikation, organisationspsykologi og generel 
kommunikation i virksomheder. Teorien belyser emnet både fra en psykologisk og 
erhvervsfaglig vinkel, da de supplerer hinanden godt og tilsammen giver et godt, nuanceret 
billede af emnet.  
 
Afgrænsning 
I forhold til opgavens omfang har det været nødvendigt at foretage en afgrænsning. Det 
betyder, at vi har valgt udelukkende at fokusere på den interne kommunikation mellem leder 
og lærer frem for at belyse, hvorvidt de konkrete forandringer, som blev gennemført i 
forbindelse med folkeskolereformen og lov 409, har været succesfulde eller ej. Derudover har 
vi også besluttet os for at foretage undersøgelsen fra lærerens perspektiv, hvor vi ellers kunne 
have valgt at vise det fra børnenes, forældrenes eller lederens synspunkt.  
Afslutningsvis ville vi gerne have haft mulighed for at bruge Søren Brandi eller Steen 
Hildebrandt med deres erhvervsmæssige, praktiske erfaring til at konkludere på, hvorvidt 
forandringsprocessen med fordel kunne have været implementeret på anderledes vis, og 
hvilket resultat man dermed kunne have opnået.  
I vores valg af metode har vi også foretaget en afgrænsning i og med, at vi ved en kvantitativ 
metode kunne have fået et bredere og mere generelt udgangspunkt end ved det kvalitative 
interview, hvor vi interesserer os for den narrative og personlige oplevelse. 
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Teori  
I løbet af vores opgave vil vi anvende forskellige psykologiske teorier i samspil med vores 
analyse af de to interviews. Vi har valgt teorier fra fire forskellige teoretikere med hver deres 
erfaringer indenfor området; Steen Visholm er psykolog og professor på Institut for 
Psykologi og Uddannelsesforskning på RUC. Visholms teori beskæftiger sig med 
organisationspsykologi og individet (“Psykodynamisk organisationspsykologi”, 2004, Hans 
Reitzels Forlag), hvorfor hans teori bliver interessant og væsentlig for vores opgave, da vi 
analyserer på lærernes personlige oplevelse.   
Helle Petersen er master i organisationspsykologi, lektor på RUC og har fokus på 
kommunikation, ledelse og forandringsprocesser. Hendes teori kan i høj grad bruges til at 
belyse et af vores fokuspunkter om kommunikationen inden for en forandringsproces.  
John P. Kotter er professor i lederskab og har forsket i, hvordan organisationer håndterer 
forandringer på bedste vis.  Hans bog “Haster! Fornemmelse af forandring” (2008, 
Gyldendal Business) beskæftiger sig med teori om lederskab og håndtering af forandring. 
Hans resultater bliver relevant for vores opgave, da vi ønsker at undersøge lederens rolle i en 
forandringsproces. Til at belyse denne vinkel i opgaven, tager vi også udgangspunkt i teori af 
Steen Hildebrandt. Han er professor i organisations - og ledelsesteori på Institut for 
Marketing og Organisation på Århus Universitet. Han beskæftiger sig som J.P. Kotter også 
med forandringsledelse og implementering af forandringer. (“Ledelse af forandring”, 2008, 
Børsens Forlag).  
Derudover refererer vi i opgaven også til Søren Brandi. Søren Brandi er direktør for 
Hildebrandt & Brandi samt konsulent for strategisk ledelse i forandringer. Søren Brandi er 
ikke forsker på lige fod med ovenstående fire, men vi har vurderet, at hans erhvervsmæssige 
erfaringer kan belyse en anden side af projektet i forhold til, hvordan man anvender teorierne 
i praksis.  
 
I det følgende afsnit bruger vi ovenstående teoretikere og deres forskellige perspektiver til at 
sige noget om forandring som et generelt begreb, kommunikationen, lederens rolle samt de 
følelsesmæssige reaktioner i en forandringsproces. Vi bruger desuden teorierne til at give et 
samlet billede af, hvad der kendetegner en forandringsproces, og hvordan individet oplever 
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det at gennemgå en forandring, da dette er vores hovedtema og fokus i opgaven. Vores 
arbejdsspørgsmål er opdelt i tre overordnede dele, men de berører alle hinanden. Det skyldes, 
at lederens rolle påvirker den interne kommunikation, og både lederens rolle og den interne 
kommunikation afstedkommer følelsesmæssige reaktioner hos medarbejderen i en 
virksomhed. Således vil der i det følgende også være overlap de tre dele imellem. 
 
Forandring 
Forandringer er noget, vi alle oplever på et tidspunkt i vores liv. Forandringer forekommer i 
alle størrelser og former samt på alle arbejdspladser og i individets privatliv. 
Ifølge Steen Hildebrandt er en forandring kendetegnet ved, at noget bliver ændret; at noget 
går fra en nuværende situation (A) til en fremtidig situation (B). 
For at overleve på arbejdsmarkedet i det moderne, globale samfund kræves det, at individet er 
omstillingsparat og dermed klar til forandringer. Eksempelvis oplever mange arbejdspladser 
at skulle inkorporere nye systemer eller sprede afdelinger ud over landegrænser, hvilket 
stiller store krav til de ansattes evne til at håndtere forandringer.  
“Hvert individ har en unik kapacitet eller evne til forandring. Forandring kræver energi, 
risikovillighed, accept og håndtering af følsomme emner og følelser.” (Hildebrandt & Brandi 
2008:39) 
Hermed siger Hildebrandt, at alle individer er i stand til at kunne håndtere en forandring. Det 
er bare et spørgsmål om, hvordan den bliver udført. På en arbejdsplads er det sædvanligvis 
lederens ansvar at bestemme retningen for arbejdet, og dermed hvordan nye input til 
organisationen skal håndteres, hvortil lederen spiller en stor rolle i forhold til 
implementeringen og modtagelsen. 
Steen Visholm ser enhver form for forandringsproces som indeholdende et ‘projektivt rum’, i 
hvilket individet har mulighed for at dele sine forestillinger om forandringen med andre, 
eksempelvis kolleger (Visholm 2004:181). Enhver form for forandring starter som en fantasi 
i hovedet eller et mentalt felt mellem flere personer. I dette perspektiv kan man sige, at 
forandringer starter med at være 100 procent fantasi og 0 procent virkelighed (Visholm 
2004:181). Efterhånden som forandringen implementeres kommer realiteterne til udtryk, 
mens rummet for fantasi bliver mindre. Når forandringen siden er fuldt implementeret, ved 
alle, hvad indholdet er, hvormed forandringen altså er 100 procent virkelighed og 0 procent 
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fantasi. Hovedformålet med det projektive rum er at få medarbejderne til at ‘se sig selv’ 
arbejde, fungere, leve og ikke mindst se en mening i den fremtidige virksomhed, som er 
under forandring. Det vil altså sige, at det projektive rum efterhånden, som 
forandringsprocessen skrider frem, skal fyldes med virkelighed frem for fantasi og negative 
forestillinger. Her spiller kommunikationen også en væsentlig rolle for forandringsprojektet, i 
det Steen Visholm fastslår, at det er lederens opgave at give medarbejderne tilstrækkelig 
information om forandringens fordele, konsekvenser og fremtidsudsigter. På den måde giver 
det udgangspunkt for, at medarbejdernes fantasier erstattes af realiteter, som de kan forholde 
sig til. Disse informationer skal udmeldes umiddelbart inden, at rygterne for alvor går i gang 
blandt medarbejderne, for når først angsten er skabt, er det langt sværere at tage imod reel 
information (Visholm 2004:181). 
 
Kommunikation 
Helle Petersen argumenterer for, at kommunikation ledere og medarbejdere imellem er 
essentiel i en forandringsproces. I denne opgave benytter vi samme definition som Petersen af 
forandringskommunikation: 
“I forbindelse med fornyelsesprojekter handler kommunikation i høj grad om at informere om 
ændringsprocessen samt hjælpe organisationen til at forstå logikken i og behovet for 
ændringerne” (Petersen 2008: 37) 
Steen Hildebrandt udtrykker også, vigtigheden af  “forandringssprog” i en forandringsproces. 
Han mener, at forandringsarbejde er et sprogarbejde, som allerede begynder inden 
forandringen finder sted. Dette perspektiv har ligheder med Visholms teori om det projektive 
rum – begge er enige om, at arbejdet med en forandring allerede begynder inden selve 
forandringen finder sted. For at udvikle et “forandringssprog” er det vigtigt at skabe fælles 
billeder og bruge den mængde tid, det kræver på, at alle er indforståede med hinanden. Alt fra 
toneleje, retorik, argumentation og til ordvalg gør, at man kan undgå misforståelser og 
fejlfortolkninger. Forandringens succes afhænger ifølge Hildebrandt af kommunikationen, 
man benytter undervejs i forandringsprocessen, hvilket Petersen også pointerer. En 
forandring og dennes konsekvenser kan opfattes forskelligt fra person til person, og af den 
grund skal den fælles kommunikation bidrage til, at alle forstår, hvad forandringen går ud på, 
hvorfor der skal forandres, og hvad det betyder fremadrettet (Hildebrandt 2008: 87). 
Efterårssemester 2015 Hus 46.2 Roskilde Universitet Gruppe 11 
 17 
For at medarbejderne kan bidrage bedst muligt i implementeringen af forandringen skal 
medarbejderne være trygge på arbejdspladsen og have tillid til lederne. Denne tryghed og 
tillid sikres ved, at virksomheden har en vision med forandringen, og at der er mulighed for 
bred, åben og ærlig dialog mellem ledere og medarbejdere løbende i forandringsprocessen. 
Det skal være klart, hvad lederens rolle indebærer, og hvilke forventninger man kan have til 
vedkommende. Dette skaber tryghed og tillid blandt medarbejdere (Hildebrandt 2008: 95). 
  
Lederskab 
Ifølge Visholm er det vigtigt at forholde sig til ejerskabet af forandringen. Hvis man som 
leder inkluderer medarbejderne, så de kan se de faktorer, der gør forandringen nødvendig, 
skabes der et ejerskab af initiativet af forandringen for den enkelte medarbejder. Via dette 
ejerskab bliver medarbejderen til en aktiv aktør i forandringen og får altså medbestemmelse, 
hvilket kan mindske den enkeltes modstand. 
John P. Kotter benytter begrebet ægte tvingende nødvendighed (af Kotter visse steder kaldet 
‘sense of urgency’), og italesætter det som et essentielt begreb i implementeringen af 
forandringer. 
”Det hele begynder med en oplevelse om, at noget er presserende” (Kotter 2008: 9). Ægte 
tvingende nødvendighed er en mavefornemmelse, som fortæller én, at man skal handle her og 
nu for at opnå fremskridt på vejen til succes. Denne mavefornemmelse er ikke en naturlig 
tilstand og skal derfor skabes. Derudover er det ikke en følelse af, at alt går godt eller, at alt er 
et stort kaos, ”men troen på, at verden indeholder såvel store muligheder som store risici.” 
(Kotter 2008: 22). Det er lederens ansvar at skabe og opretholde denne følelse, og Kotter 
mener, at det ofte er den manglende tvingende nødvendighed, der er årsagen til problemer i 
forandringsprocessen.  
Han har tidligere udført 100 forsøg fordelt over forskellige organisationer, som skulle 
gennemgå store forandringer og han kunne konkludere, at 70 procent af dem ikke blev 
gennemført fuldt ud eller slog fejl (Kotter 2008: 7), hvilket kan skyldes, at lederen ikke 
formåede at skabe en følelse af tvingende nødvendighed blandt sine medarbejdere.  
I forbindelse med sine forsøg, har Kotter også observeret en udbredt selvtilfredshed på 
arbejdspladserne. Hvis en arbejdsplads er for tilfreds med sig selv og det, de udretter i 
øjeblikket, kan de ikke se de nye muligheder eller de nye risici og de fortsætter derfor som de 
altid har gjort. Selvtilfredsheden kan stamme fra flere års succes, og uanset hvad man gør 
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eller siger, vil de være tilfredse med status quo, men under overfladen skyldes deres 
manglende vilje til at forandre sig formentlig, at de også er nervøse for alt ukendt. 
Selvtilfredshed er meget udbredt, men er dog ofte usynlig for insidere (Kotter 2008: 25). 
Denne selvtilfredshed modarbejder følelsen af ægte tvingende nødvendighed, og det kan 
derfor være svært for lederen at få den skabt. 
Derfor kommer Kotter med flere ledelsesværktøjer, som kan hjælpe lederen med at skabe og 
fastholde den ægte tvingende nødvendighed. Han kalder den ”én strategi og fire taktikker” 
(Kotter 2008: 51). Strategien går ud på at få medarbejderne til at ændre adfærd og handle i 
forhold til at gøre fremskridt hver dag, samt erstatte de aktiviteter, som bidrager negativt til 
arbejdspladsens samlede mål, med nye initiativer. Dette kan ikke ske, før lederen har fået 
skabt følelsen af tvingende nødvendighed blandt sine medarbejdere. 
Denne følelse kan eksempelvis skabes ved at 1) bringe den eksterne verden ind, hvor Kotter 
blandt andet vil have den interne virkelighed til at forstå de eksterne muligheder og risici, at 
2) handle med urgency hver dag, som handler om aldrig at handle ud fra tilfredshed, 
ængstelse eller vrede, men altid udvise urgency (tvingende nødvendighed), både til 
fællesmøder, én-til-én-møder, e-mails og så videre, for at gøre formålet så synligt som muligt 
(Kotter 2008: 72),  at 3) få øje på mulighederne i kriser; at se kriser som en gave med henblik 
på at komme selvtilfredsheden til livs. Kotter gør dog også opmærksom på, at man stadig skal 
være påpasselig overfor, at kriser kan være dødsensfarlige, og man skal derfor gå forsigtigt 
frem og ikke være naiv. Taktik 4) handler om, at man som leder skal håndtere nej-sigerne. 
En såkaldt “nej-siger” er langt mere end en skeptiker og skaber barrierer for enhver form for 
fremskridt. De nedbryder enhver form for tvingende nødvendighed og skaber ikke andet end 
modstand på en arbejdsplads. For at simplificere dette mener Kotter, at det i sidste ende er 
lederens ansvar at sørge for en god implementering af forandringen, og derfor kommer han 
med en masse værktøjer til lederen for at sikre håndteringen af fremtidige forandringer. 
For at et forandringsprojekt kan opnå et positivt udfald, kræves det ifølge Steen Visholm, at 
medarbejderne først deler sine forestillinger og fantasier, der er opstået i det projektive rum, 
og dernæst reflekterer over disse i fællesskab - i det fælles projektive rum - for til sidst at 
disse forestillinger containes af ledelsen og herefter realitetstestes på den foreliggende 
information (Visholm 2004: 176). Ordet ‘containe’ er et centralt begreb i Steen Visholms 
teori om organisationspsykologi. Ordet oversættes ofte som det ‘at kunne rumme stærke 
følelser’ samt evnen til at modtage, bearbejde og returnere følelser, som andre selv har svært 
ved at rumme. Det er altså lederens opgave, ifølge Visholm, at reducere modstanden under en 
forandring (Visholm 2004: 175). 
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Det er således lederens rolle at ‘containe’ medarbejdernes stærke følelser, da det er deres 
opgave, at forandringsprocessen gennemføres. Derfor er det væsentligt, at ledelsen har 
kapacitet til at containe medarbejdernes modstand så medarbejdernes modstand bliver 
håndteret på et tidligt stadie, så det samlet set koster færrest mulige ressourcer for både 
ledelsen og medarbejdere. 
Hildebrandt mener, på linje med Visholm, at lederen skal være i besiddelse af menneskelige 
egenskaber som for eksempel følelsesmæssig selverkendelse, selvkontrol, social bevidsthed 
og håndtering af relationer. Det er nærmest umuligt at være en succesfuld leder uden disse 
kompetencer (Hildebrandt 2008: 75).  
Hildebrandt mener videre, at det er væsentligt, at lederen tager modstand alvorligt og viser 
interesse for medarbejdernes negative følelser i forbindelse med forandringen. 
Medarbejdernes modstand kommer til udtryk ved eksempelvis vrede, frustration og frygten 
for at miste kontrol (Hildebrandt 2008: 60). Da modstanden ofte bygger på, hvordan 
forandringssituationen er grebet an, er det ifølge Hildebrandt vigtigt, at man som leder 
forsøger at imødekomme medarbejderne i forhold til, hvordan forandringsprocessen udspiller 
sig.  
Søren Brandi skriver også i sin bog, at det ikke er selve forandringen medarbejderne er imod, 
men derimod måden, at den bliver formidlet ud til dem på. Han skriver om forkert 
prioritering af ledelsesindsatsen (Brandi 2010: 40), hvilket handler om, at ledelsen ofte ikke 
medregner, at de har haft længere tid til at gennemtænke og forholde sig til de nye 
forandringer end medarbejderne, som ikke har været den samme bearbejdningsproces 
igennem, når de bliver præsenteret for forandringerne. Derfor er præsentationen af 
forandringen meget vigtig, da det kan udløse modstand, hvis ikke lederen tager de rette 
hensyn til medarbejderne, som fx at give dem tid til at fordøje de nye oplysninger, stille 
spørgsmål og så videre. 
Derudover fokuserer Brandi ydermere på manglende forståelse af forandringen og 
undervurdering af kompleksiteten (Brandi 2010: 47). Her mener han, at fra et 
ledelsesperspektiv kan en forandring virke som en overfladisk systemændring, men for de 
medarbejdere, som bliver berørt af ændringerne, kan det betyde massive ændringer i deres 
hverdag. Ledelsen er derfor nødt til, at forstå og kunne sætte sig ind i, hvilke konsekvenser 
forandringen kan have for medarbejderen. 
  
Petersen introducerer top-down modellen, som handler om, hvordan en ledelse enstemmigt 
tager beslutningerne og kontrollerer forandringen uden inddragelse af medarbejderne. Det er 
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en envejskommunikation, hvor lederen gennemtvinger forandringen oppefra og ned. Denne 
form kan hæmme gennemslagskraften, da medarbejderne fra start ikke bliver involveret i 
forandringen, og da ledelsen ofte vil forme forandringen, så den passer til deres egne 
interesser.  
I modsætning til top-down modellen taler Petersen også om bottom-up modellen. Her 
inkluderer ledelsen et større antal af ledere og medarbejdere fra processens start for at opnå 
en mere demokratisk forandringsproces. Denne tilgang kan være svær i praksis, da ledelsen 
kan miste overblikket over de mange medarbejdere, i takt med at processen kan blive meget 
langtrukken. Derudover kan det være svært at sige noget om, hvordan det endelige resultat 
kommer til at se ud, da det ikke kun er ledelsen, der styrer processen, men også 
medarbejderne.  
Helle Petersen idealiserer derfor en ledelsesform, der ligger mellem de traditionelle tilgange 
som top-down og bottom-up. Ledelsen bør ifølge Petersen, der er på linje med Brandi og 
Hildebrandt, vise initiativ og gå forrest i forandringen, men medarbejderne skal til en vis grad 
også involveres. Dette sikrer blandt andet, at ledelsens mål realiseres, så forandringen slår 
igennem i hele organisationen, at forandringen ikke bliver for ressourcekrævende, samt at 
medarbejderne kan have indflydelse på eksempelvis organisationens problemløsning 
(Petersen 2008: 34-36). 
Petersen skriver videre, at medarbejdernes nærmeste leder og de såkaldte forandringsagenter 
er de ansatte i virksomheden, der har størst indflydelse på ændringen i medarbejdernes 
adfærd overfor forandringen. Petersen definerer forandringsagenter som "(…) medarbejdere, 
som ved et særligt engagement støtter implementeringen af et forandringsprojekt" (Petersen 
2008: 44).  
Petersen argumenterer yderligere for, at en adfærdsændring kommer før en værdiændring, og 
at forandringsagenter således bør gå forrest og ændre deres adfærd til at være positivt 
indstillet overfor de forandringer, da dette kan skabe en samlet værdiændring hos 
medarbejderne. Derudover er det ifølge Petersen vigtigt for kommunikationen, at lederen er 
enig i det væsentlige i forandringsprojektet (Petersen 2008: 41) i modsætning til, hvis lederen 
ikke kan se formålet med forandringen, da det kan påvirke den samlede motivation på 
arbejdspladsen.  
Forandringsagentens rolle, som formidler og forbillede for forandringerne, synes ifølge 
Petersen koncentreret om dennes kommunikative evner og samtidig som en sproglig 
manipulator over for de andre medarbejdere (Petersen 2008: 45-47). 
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Denne sproglige manipulation kan være vigtig, idet viden om et givent emne ikke i sig selv 
får folk til at ændre adfærd. Viden skal suppleres af andre initiativer og kommunikeres 
hensigtsmæssigt, hvilket kan ske gennem forandringsagenter (Petersen 2008: 48-49). 
Videre er forandringsagentens rolle vigtig for at overvinde socialpsykologiske barrierer, idet 
“forandringer i dybt forankrede holdninger kræver interpersonelle kanaler” (Petersen 2008: 
49).  
Disse interpersonelle kanaler kan sikre, at individerne føler grund til at forandre sig. 
Individer vil gerne ændre sig, når de har en god grund til det, og derfor spiller følelser og 
motivation altid en central rolle i forandringsledelse. Modstand mod forandring skabes 
hovedsageligt ikke på baggrund af det, der skal ændres, men at man som individ skal 
forandres. Petersen anfører, at “(…) alle mennesker har en vis portion skepsis overfor idéer 
og forslag, som de ikke selv har formuleret" (Petersen 2008: 31). 
Petersen konkluderer videre: “Overordnet er der tale om, at afsenderen af et 
forandringsbudskab skal præsentere, demonstrere, indgyde tro på, motivere, opmuntre, 
mobilisere og sørge for at budskabet medfører adfærdsændringer” (Petersen 2008: 54).  
  
Følelser og reaktioner 
Mennesker tilbringer store dele af deres liv på arbejdspladsen, som derfor påvirker deres 
generelle livskvalitet. Dermed har den personlige arbejdsglæde betydning for kvaliteten og 
omfanget af det, der produceres og udføres i den pågældende virksomhed. Således påvirker 
virksomheden den ansatte og omvendt. Denne gensidige afhængighed bliver sat på prøve, når 
der skabes modstand mod forandring. 
  
Visholm nævner modstand mod forandring, som en ubevidst reaktion fra individets side og 
som typisk bunder i forestillinger, som ikke har hold i virkeligheden. 
Visholm påpeger, at i det øjeblik en forandring præsenteres, vil de fleste mennesker i det 
projektive rum have en naturlig tilbøjelighed til at gøre sig nogle grundløse og angstbetonede 
forestillinger, som vil have konsekvens for modtagelsen af den objektive information. Det, at 
man skal begive sig ud i noget ukendt, skaber allerede en vis ustabilitet og form for 
usikkerhed hos individet, når der skabes rygter om forandringer i organisationen. På 
arbejdsmarkedet vil det nemlig både være de nære relationer, som er i fare, men også 
individet bringes i usikkerhed, idet en naturlig reaktion på budskabet om, at en forandring er 
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på vej, er tanken om, at man mister kontrollen over ens egen fremtid i organisationen såvel 
som ens økonomiske mulighed for at forsørge ens familie. 
De organisationspsykologiske forhold opleves forskelligt afhængigt af den enkelte 
medarbejders forhold til organisationen. Dog vil tab altid være uundgåeligt i en forandring, 
da den indebærer destruktion af noget og opbyggelse af noget andet. Da der bliver lagt meget 
tid og energi i relationerne til kollegerne, ses disse som en motivationsfaktor, og de er 
samtidig oftest forbundet med en medarbejders identifikation af organisationen. Dette er med 
til at skabe en ambivalent følelse i forhold til forandringen hos medarbejderen, da man som 
sagt hverken vil miste sin egen position eller relationen til medarbejderen, som eventuelt står 
for skud. Der er altså et tab uanset hvad. 
En arbejdsplads vil som regel altid bestå af forskellige arbejds-og rollefordelinger, som 
tilsammen udgør en helhed. Denne helhed kan forstås som den psykologiske kontrakt mellem 
medarbejderen og organisationen. Visholm forklarer de psykologiske kontrakter med hjælp 
fra Freuds teori, psykoanalysen, som belyser ”problemet” ved tab af en såkaldt helhed 
(Visholm 2004: 178). Når denne helhed omstruktureres, for eksempel i form af en forandring, 
mister man dele af sine relationer, og helheden forandres. Disse relationer vil medarbejderen 
knytte til moralsk mening, og derfor ses forandringen, fra medarbejderens perspektiv, som et 
angreb mod den moralske orden og de psykologiske kontrakter, når organisationsstrukturen 
ændres. 
  
Tabene ligger dog ikke kun i relationer, men kan også være i form af kompetencer, 
privilegier og kvalifikationer. Hvis arbejdsprocesserne ændres, kræver det læring af nye 
kvalifikationer og kompetencer samtidig med, at man kan risikere at miste sine nuværende 
privilegier. Alle disse nye forandringer er med til at udløse en angst hos medarbejderen. 
Visholm skriver endvidere om, at der i arbejdsfællesskaber er procedurer og ritualer, der som 
isolerede kan fremstå irrationelle og destruktive, men som er essentielle i et større perspektiv, 
da de får tingene til at fungere. Forandringen bliver til en trussel mod disse bevidste og 
ubevidste procedurer, og hvorfor forandringen kan udløse en diffus angst for afsløring af 
dem. Diffus beskriver her noget, som man ikke helt er klar over, hvorfor man skjuler, og 
noget som er uklart. 
Det foreslås af Visholm, at sorgens aggressive følelser investeres i en modstruktur af de 
gamle arbejdsstrukturer. Det er således vigtigt, at medarbejderen bruger en mængde psykisk 
energi til at rive gamle systemer ned og afvikle procedurer, der ikke fungerede. Dette 
reparationsarbejde kan skabe en ny helhed af de gamle stumper (Visholm 2004: 180). 
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Han gør samtidig opmærksom på, at man netop skal give plads til og anerkende tab såvel som 
sorg, da det er en vigtig del af forandringens virkelighed og proces (Visholm 2004: 179-180). 
Han ser ikke sorgen som modstand mod forandring, men tværtimod som en del af 
forandringen og understreger, at modstand kun opstår, hvis man benægter tabet og en 
bearbejdning af sorgen.   
  
Redegørelse for folkeskolereformen & lov 409   
I det følgende vil vi redegøre for det væsentligste indhold i folkeskolereformen og i lov 409. 
Det er disse to forandringer, som vores interviewpersoner er påvirket af. IP1 er omfattet af 
folkeskolereformen, men ikke i lige så høj grad lov 409, mens IP2 er fuldt ud omfattet af 
begge dele. Fra start har det været vigtigt for os at have en nøgtern forforståelse af, hvad 
indholdet af forandringerne er, hvad der gik forud for dem, og dermed hvad det er, lærerne 
har oplevet. Denne redegørelse medtages for, at vi samt alle læsere af denne rapport har det 
samme grundlag at gå ud fra. Grundlaget som er at forstå de objektive, overordnede rammer 
for lærernes forandringer.  
 
Hvert tredje år skal udvalgte folkeskoler i Danmark foretage en Pisa-undersøgelse, som 
undersøger elevernes praktiske færdigheder i forskellige fag og har til formål at måle, hvor 
godt unge er forberedt på det uddannelses- og arbejdsliv, der venter forude. 
Pisa-undersøgelsen er en OECD-undersøgelse, der sammenligner skoleelevers resultater i alle 
medlemslande og enkelte samarbejdspartnere.  
På baggrund af ikke-tilfredsstillende resultater af danske elevers kompetencer i Pisa-
undersøgelsen fra 2009 fremlagde den daværende regering 4. december 2012 et forslag til en 
ny folkeskolereform4. Blandt elementerne i dette forslag var, at minimumstimetallene for alle 
eleverne skulle hæves, og at fremmedsprog skulle introduceres i tidligere klasser end hidtil. 
Ligeledes d. 4. december 2012 fremlagde Kommunernes Landsforening (KL) et nyt forslag 
til en ny arbejdstidsaftale for lærerne5. De efterfølgende fire måneder forhandlede Danmarks 
Lærerforening (DLF) med KL om en ny arbejdstidsaftale for lærerne6. Både KL, DLF og 
                                                
4 http://www.altinget.dk/misc/121204%20goer%20en%20god%20skole%20bedre.ashx.pdf  
5 http://www.kl.dk/ImageVaultFiles/id_58304/cf_202/Samlet_afrapportering_af_partnerskabet_om_l-
rernes.PDF  
6 Se fx http://www.dlf.org/pressemeddelelser/2012/december/laererne-byder-ind-paa-den-nye-skole 
og http://www.dlf.org/pressemeddelelser/2013/februar/konflikt-skaber-ikke-en-bedre-skole  
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regeringen havde et fælles mål om at styrke fagligheden i folkeskolen, men var uenige om 
midlerne hertil.   
Forhandlingerne brød i marts 2013 sammen og resulterede i en lockout af lærerne i april 
2013. Under lockouten nåede parterne stadig ikke til enighed, hvorfor regeringen 26. april 
greb ind i form af lov 409. Lov 409 ophævede alle tidligere arbejdsaftaler og fastsatte de nye 
overordnede rammer for undervisningen i folkeskolen og organiseringen af lærernes arbejde.7  
Den indebærer blandt andet, at lærerne ikke længere kan opdele deres arbejdstid i løbet af 
dagen, og at al arbejde skal udføres på lærerens skole.  
 
Analyse 
I det følgende afsnit vil vi analysere på de interviews, vi har foretaget. Vi har valgt to 
interviewpersoner, der omtales som IP1 og IP2 af hensyn til deres ønske om anonymitet.  
IP1 er en erfaren, mandlig lærer på en specialskole, der til sammenligning med almene 
folkeskoler ikke er påvirket i lige så høj grad af lov 409. IP1 er omfattet af 
folkeskolereformen, men hans leder har valgt, at han ikke skal følge direktiverne i lov 409. 
IP2 er en erfaren, kvindelig lærer på en almindelig folkeskole, som både er omfattet af lov 
409 og folkeskolereformen.  
Vi vil analysere interviewene ud fra vores arbejdsspørgsmål om den interne kommunikation, 
lederens rolle og de følelsesmæssige reaktioner. Ydermere vil vi analysere på begge 
interviewpersoners perspektiver på de respektive emner samtidigt, idet ligheder og forskelle 
tydeliggøres ved at anvende denne metode.  
 
1. Hvad har kendetegnet den interne kommunikation i forløbet? 
 
I følgende analyse vil vi undersøge ud fra vores interview med IP1 og IP2, hvad der har 
kendetegnet den interne kommunikation i forbindelse med forandringsprocesserne ved 
folkeskolereformen og lov 409. Vi vil undersøge, hvordan kommunikationen har udspillet sig 
fra regering til lærer, og de instanser, der er mellem disse aktører. Ydermere vil vi se på 
kommunikationen indbyrdes blandt lærerne. Vi vil analysere IP1 og IP2s svar ud fra vores 
                                                
7 http://www.dlf.org/media/962619/dlf_Lov409-pdf.pdf  
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teoriafsnit med henblik på at koble teorierne på deres oplevelse af den interne 
kommunikationen.  
 
Præsentation af forandringerne 
IP2 fortæller, at hun første gang fik en fornemmelse af, at der var forandringer på vej, da lov 
409 blev offentliggjort. Her stod det klart, at lærerne skulle undervise flere timer om ugen, og 
det gik op for IP2, at der ville ske en stor forandring. Først fem dage efter IP2 havde hørt om 
de nye forandringer, fik hun den officielle præsentation af sin fagforening og blev klar over 
lov 409s konkrete indhold (Bilag 2 s. 5 l. 143). I en teoretisk forståelse, som er fremlagt af 
Steen Visholm, ser vi her, hvordan det projektive rum starter for IP2, og at der går fem dage, 
inden hun får den nødvendige information til at kunne erstatte sin forestilling om 100 procent 
fantasi til 100 procent virkelighed. Visholm påpeger vigtigheden af, at perioden mellem 100 
procent fantasi og 100 procent virkelighed er så kort som muligt, da det ellers vil have 
konsekvenser for individets opfattelse af den kommende forandring. Det er derfor 
nødvendigt, at forandringer i praksis bliver kommunikeret ud med det samme.  
 
IP1 har svært ved at vurdere, hvor lang tid der gik fra, at han hørte om reformen, til han fik 
den officielle præsentation, men han siger: “Altså jeg husker forløbet sådan som et halvandet 
til et år bagud agtigt, hvor jeg tror, man begynder at ane, hvad der er i støbeskeen.” (Bilag 1, 
s. 8 l. 247). Han pointerer også, at fagforeningen har været gode til at være på forkant med, 
hvad lærerne kunne forvente, og at de løbende har kommunikeret det ud til lærerne (Bilag 1 s. 
8 l. 224).  IP1 fortæller, at de har kunne følge med i overenskomstforhandlingerne, og at de 
var med til en ekstraordinær generalforsamling omkring lov 409, i forhold til om de skulle 
stemme for eller imod i kommunen. IP1 synes, at de har været godt med i forhold til, hvad de 
kunne forvente inden indgrebet blev gennemført. Han siger: “Der synes jeg vores fagforening 
har klædt os godt på undervejs.” (Bilag 1, s. 8 l. 229). Vi kan udlede af IP1s udtalelser, at der 
har været en god kommunikation mellem Danmarks Lærerforening og lærerne i kommunen, 
men ikke mellem lærerne og lederen. Danmarks Lærerforening har gennem hele forløbet 
sørget for at informere lærerne og inddrage dem, og på den måde har fagforeningen trådt i 
karakter og påtaget sig en leders rolle i kraft af, at de har containet lærernes følelser, 
frustrationer og fantasier. Denne kommunikation mellem parterne giver ifølge teorien en 
følelse af tillid og tryghed hos lærerne. Vi ser altså tegn på en manglende åben dialog mellem 
medarbejderne og lederen, som Steen Hildebrandt udtrykker vigtigheden af, da dette vil give 
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en oplevelse af tillid hos læreren. Det vil altså sige, at lærerne oplever en tillid fra DLF og 
ikke lederen.   
 
IP1 giver ydermere udtryk for, at hans kommune har lavet gode overenskomster for lærerne 
og var en af de første til at implementere en god aftale for lov 409, “(...)som man kunne leve 
med som lærer.” (Bilag 1, s. 4, l. 97). Han roser sin kommune for at være  “(...) en skole 
forgangs (...) kommune” (Bilag 1, s. 14, l. 431). Dette viser, at der har været en god 
kommunikation imellem IP1s skole og hans kommune, da man, for at komme frem til en god 
overenskomst, bliver nødt til at være i dialog og vise interesse for, hvad den anden part har at 
sige. Dette er endnu et eksempel på, at der bliver skabt tillid og tryghed mellem DLF og 
lærerne.  
 
Lovindgreb fra regeringen 
IP1 fortæller, at han mener, at regeringen hele tiden har haft en skabelon om lovforslaget 
liggende. “Det var bare et spørgsmål om tid” (Bilag 1, s. 9 l. 258) før, at denne ville blive 
indført som et lovindgreb. IP2 svarer ligeledes: “Der var ikke noget at gøre, det var ikke 
noget vi kunne forhandle om“ (Bilag 2, s. 6 l. 183). Hun uddyber, at forhandlingslederen for 
Danmarks Lærerforening har forsøgt at fungere som mellemled ved at lytte til lærernes 
ønsker og foreslå disse ønsker for regeringen. Danmarks Lærerforening har forsøgt at 
kommunikere med regeringen, men denne kommunikation er ikke blevet imødekommet. 
Dette viser ifølge IP1 og IP2, at regeringen fra start har taget en beslutning uden først at 
kommunikere med fagforening, kommuner og skoler.  
Som tidligere nævnt er det vigtigt, at der bliver kommunikeret med medarbejderne i en god 
tone, og at der er en åben og ærlig dialog mellem ledere og medarbejdere. I dette tilfælde 
mellem regeringen, Danmarks Lærerforening, ledere og lærere.  
Den fælles kommunikation, tone og sprogbrug skal bidrage til, at alle forstår visionen for 
forandringen, og hvad der skal ske fremadrettet.  
Ifølge IP1s og IP2s udtalelser ser vi, at lærerne ikke er blevet inddraget i regeringens 
beslutning, hvorfor de ikke har haft mulighed for at have indflydelse. Dette resulterer i at 
lærerne får en manglende følelse af ejerskab, og at IP2 derfor føler det som et “overgreb”. 
(Bilag 2, s. 17 l. 517). 
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IP2 udtrykker, at der omkring lov 409 var dårlig kommunikation blandt parterne i reformen. 
Hvilket IP2 siger, resulterede i, at: “Det kom til at være to fronter mod hinanden i stedet for 
at være en forhandlingssituation (...).” (Bilag 2, s. 17 l. 516).  
Endvidere siger hun:“Jeg er helt sikker på, at man kunne ha’ fundet et kompromis, hvis 
regeringen og KL havde været villige til det” (Bilag 2, s. 17 l. 518). Igen ser vi, at der ikke 
har været en fælles og åben dialog blandt parterne, hvilket IP2 mener udelukkende er 
regeringens og KLs skyld, da de ikke var villige til at gå på kompromis.  
Ifølge IP2 er det samme tilfælde med folkeskolereformen, som hun mener “(...) blev trukket 
ned over hovederne på dem.” (Bilag 2, s. 6, l. 186). “Det var top-down i stedet for bottom-up 
(...) Det gør altså, at der ikke er det samme ejerskab til det, som hvis vi selv har været med til 
at beslutte det.” (Bilag 2 s. 17 l. 521). Ud fra Petersens teori om forandringskommunikation 
skal medarbejderne til en vis grad involveres i kommunikationen omhandlende 
forandringsprocessen selvom det i en bottom-up metode er ledelsen, der skal gå forrest og 
vise initiativ. IP2s udsagn indikerer ikke, at der har været plads eller mulighed for, at lærerne 
blev involveret i kommunikationen, samt udarbejdelsen af folkeskolereformen og lov 409.   
IP2 fortæller, at arbejdstiden blev dikteret af kommunen og Danmarks Lærerforening. Hun 
opfattede dette som: “(...) meget stramt og rigidt.” (Bilag 2, s. 12 l. 354) og udtrykker, at de 
manglede indflydelse på, hvordan deres arbejdstid skulle være. IP2 har set dette som meget 
hæmmende i starten, da hun ikke havde mulighed for at gå før nogle dage og endte ud med at 
have 40 timer i overtid. Senere hen fik lærerne på IP2s skole dog indført deres ønske om fix 
og flextid. Det var deres tillidsmand, som fik forhandlet dette igennem med fagforeningen 
(Bilag 2 s. 11, l. 334). Her ser vi, at lærerne endelig fik indflydelse på deres arbejdstid. IP2 
har således oplevet en kortfattet og utilstrækkelig kommunikation med kommunen og DLF, 
men som vi ser senere hen formår denne at vende, idet deres tillidsmand fik deres ønske om 
fix og flextid igennem. 
IP1 uddyber, at det er: “(...) en folkeskolereform der ikke er bygget op om nogen folkelig 
debat” (Bilag 1, s. 24, l. 750), hvilket han siger, der har været i andre tilfælde. Tidligere 
diskuterede man, hvor man skulle bevæge sig hen, og denne diskussion giver IP1 udtryk for 
er vigtig. Ved denne folkeskolereform har man ifølge IP1 taget udgangspunkt i en snæver 
kreds af embedsmænd, som har formet vejen for folkeskolen (Bilag 1, s. 24 l. 753). 
Denne udtalelse fortæller os, at der har været mangel på en åben og ærlig kommunikation. 
Det er få mennesker, der er blevet inddraget i beslutningerne, hvilket resulterer i, at mange 
står tilbage med en følelse af at blive overtrumfet pga. den manglende følelse af ejerskab. 
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Vi ser altså den samme problemstilling, som IP2 fremstiller; at der mangler en åben dialog 
omkring de følger, som lov 409 og folkeskolereformen vil have.  
Dog er der indenfor en forandringsproces nødt til at være en person, som tager styringen og 
træffer beslutningerne. Der er altså brug for en professionel tilgang fra ledelsen, der står for 
implementeringen af forandringerne. Derved er der ikke mulighed for en folkelig debat 
omkring implementeringen af forandringerne, og hans ønske kan derfor ikke opnås. Der er en 
uoverensstemmelse mellem IP1s ønsker, og hvad teorien siger er muligt for en 
implementering af forandring.   
Det virker som om, at IP1 brænder inde med en masse spørgsmål og kritik, som han ikke får 
lov til at komme ud med, og dette er årsagen til hans frustration. Af dette kan vi udlede, at 
IP1 mangler følelsen af at have indflydelse.  
 
IP1 hentyder til, at mængden af kommunikation er blevet mindre på skolen efter reformen. 
Han siger: “(...) jeg synes ikke, at vi har haft tid til (...) på stedet her (...) at snakke øhm og 
debattere ordentligt om, hvad det er, vi dybest set vil med den her skole” (Bilag 1, s. 1 l. 59). 
Han mindes de gamle dage, hvor de sagtens kunne have nogle debatter eksempelvis: “(...) 
hvorvidt vi skulle prioritere de praksis-musiske fag, øhh, eller om det skulle være dansk (...).” 
(Bilag 1, s. 2, l. 60). Den debat har de ikke tid til i dag. I dag er det svært nok for folk at finde 
tid til at mødes. IP1 udtrykker altså, at de på skolen næsten ikke har tid til at debattere mere. 
Dette tyder på, at der før reformen har været mere kommunikation og dialog på skolen. 
Efter reformen har de på IP1s skole nu fået indført noget, der hedder “pædagogisk råd”, som 
de har hver sjette torsdag. Her fortæller han, at de snakker om pædagogiske og psykologiske 
spørgsmål, “(...) men der er ikke tid til noget værdiafklaring.” (Bilag 1, s. 16, l. 474). Der er 
ingen løbende kommunikation mere, nu er det bare blevet “(...) besked agtigt (...).” (Bilag 1, 
s. 16 l. 475). IP1 udtrykker, at han savner muligheden for at kommunikere. 
Vi ser altså et klart billede af, at IP1 mangler indflydelse på forandringen, og at der efter 
reformen ikke har været nok tid til at debattere omkring lærernes ønsker og krav. Der er tale 
om envejskommunikation fra regeringen til lærerne, og det bliver derfor svært for lærerne at 
forstå logikken og behovet for forandringen. Petersen udtrykker, at det i en forandringsproces 
er kommunikation, som er det bærende element. Man bliver nødt til at kommunikere ud til 
organisationens medarbejdere, for at de kan forstå hensigten bag forandringen, hvilket IP1 
mangler på hans skole.   
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Implementeringen 
IP2 husker, at de havde et helt skoleår og halvanden måned, fra at lov 409 blev vedtaget, og 
reformen kom, hvilket hun ikke syntes var nok tid (Bilag 2, s. 14 l. 423). Om dette år 
fortæller hun at: “Det var meget turbulent, og… Og der var ikke nogen, der vidste noget om 
noget”. Hvilket gav hende en følelse af, at det var: “(...) meget kaotisk. Og rigtig ubehageligt” 
(Bilag 2, s. 14, l. 433).  
Her ser vi, at IP2s følelser ikke er blevet containet optimalt i perioden op til reformen, og at 
lærerne ikke har fået den nødvendige information fra deres leder til at kunne gå fra fantasi til 
virkelighed. Man skulle umiddelbart tro, at et helt år var nok til at containe de nye 
forandringer. Dette indikerer, hvor stor en forandring det har været for IP2, og hvor vigtig en 
rolle kommunikationen spiller for en god implementering.  
Af IP2s udtalelse kan vi udlede, at der har manglet en leder til at tage ansvaret for at guide 
lærerne igennem de nye tiltag på skolen og dermed implementere forandringen ordentligt.  
 
IP2 fortæller, at lærerne på hendes skole før reformen plejede at gennemgå noget af det 
følgende års arbejde, i den første uge hvor eleverne har ferie. Dette skete ikke op til reformen, 
og IP2 og hendes kolleger gik derfor på sommerferie uden at have en idé om, hvad der skulle 
ske efter ferien, hvor den nye lov trådte i kraft. IP2 siger, at de reelt kun havde to dage til at 
forberede sig på den nye lov, hvor de normalt har 14 dage til at forberede sig til et nyt 
skoleår. Hun udtrykker, at: “(...) det var jo som at gå fra en fryser til en sauna, der var ingen 
omstillingstid” (Bilag 2, s. 14, l. 446). Dette viser, at IP2 og hendes kolleger har haft 
begrænsede muligheder for at omstille sig, da de er gået på sommerferie uden at vide, hvad 
de gik ind til, når de startede op igen.  
Deres projektive rum har derfor strukket sig ud over hele sommerferien, og de er ikke blevet 
containet imens. Da lærerne på IP2s skole vendte tilbage fra sommerferie var deres 
forestillinger, ifølge teorien, stadigvæk 100 procent fantasi, og dette kan blandt andet 
forklare, hvorfor IP2 syntes, at det var en kaotisk periode.  
 
Man har ifølge IP2 forsøgt at forberede lærerne på skolen på de nye forandringer ved at have 
såkaldte ‘pilotskoler’, hvor de kunne afprøve den nye folkeskolereform i praksis. 
Eksperimentet med pilotskolerne har givet mulighed for, at lærerne kunne gøre sig nogle 
erfaringer, omkring hvad der skulle ske, men det var kun i visse tilfælde, at lærerne fik et 
positivt udbytte. IP2 forklarer de manglende erfaringer ved, at: “vi havde ikke aktier i det” 
(Bilag 2, s. 17 l. 523). Her kan vi se, at lederens intention har været god, men at det virker 
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som om, at der ikke har været tid og ressourcer til at få det fuldført ordentligt. Dét at lærerne 
ikke havde aktier i pilotskolerne, og hvilke ting de skulle forberede sig til viser, at de ikke er 
blevet inddraget, og dette kan forklare, hvorfor IP2 ikke er positivt stemt over pilotskolerne. 
 
IP2s oplevelse er ikke den samme som IP1s. Omkring implementeringen af den nye reform 
siger IP1, at ledelsen var meget åbne og havde sagt: ”Jamen, vi må prøve at finde ud af det, 
efterhånden som det skrider fremad det her.” (Bilag 1, s. 18, l. 555). 
IP1 fortæller, at de ikke er blevet tromlet på hans skole, som de måske er på andre skoler 
(Bilag 1, s. 18 l. 560). Han udtrykker sin holdning om, at: “(...) de der ledere, der har stået 
meget stærkt øhh, på deres holdning om, at lærerne bare skal makke ret (...),” det er dér, der 
har været store problemer (Bilag 1, s. 18, l. 569). IP1 fortæller, at forandringsprocessen på 
hans skole har været en glidende overgang for ham. I og med at de ikke har haft en ledelse, 
der har sagt: “Nu skal I gøre sådan her” (Bilag 1, s. 21, l. 634), så har IP1 ikke følt et pres i 
forbindelse med implementeringen i forhold til lov 409. Han uddyber: “I og med at vi ikke 
har haft, at vi ikke har været tromlet, så har vi jo heller ikke haft sådan en kamp i forhold til 
vores ledelse vel” (Bilag 1, s. 21 l. 633). Dette viser, at IP1 og hans kollegaer har haft en god 
leder, som ikke har tvunget noget ned over hovedet på dem, men har givet dem en stor frihed 
og tryghed.  
I en teoretisk forståelse er kommunikationen mellem leder og lærere yderst væsentlig for 
implementeringen af enhver forandring ifølge Hildebrandt, da forandringen skal betragtes 
som et fælles vision, hvor der er plads til åben og ærlig dialog.  
IP1 fortæller ydermere, at deres tillidsmand har haft det standpunkt, at de skulle tage den med 
ro og tage en dag af gangen. Denne tilgang har han kommunikeret ud til lærerne (Bilag 1, s. 
21 l. 636). Dette viser, at tillidsmanden igen har taget et stort ansvar for implementeringen og 
beroligede lærerne med, at det hele nok skal gå. IP1 og hans kolleger har derfor haft 
mulighed for at omstille sig til de nye forandringer i et roligt tempo. Ifølge Visholms teori om 
containing er dette grunden til, at IP1 ikke har oplevet implementeringen som et pres, da hans 
leder og tillidsmand har været i stand til at containe hans følelser undervejs, og derfor synes 
IP1, at ”(...) det har været meget smertefrit” (Bilag 1, s. 21 l. 644).  I og med at de har været 
beroliget, må man gå ud fra, at der har været en gensidig kommunikation. 
 
Ledelsen på IP1s skole meldte ud, at lærernes nye skemaer var byggede på tillid, og at de selv 
kunne styre deres tid. IP1 forklarer, at ledelsen godt selv kunne se, at reformen ikke: “(...) 
logisk kan (...) ikke lade sig gøre (...)” (Bilag 1, s. 21, l. 658). Dette viser, at ledelsen har haft 
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et realistisk syn på de nye forandringer, og at de har formået at tænke i lærernes baner. De 
viser tillid til deres medarbejdere ved, at de selv må styre deres egen tid, som også har givet 
dem en følelse af ejerskab for forandringen, og dette har givet en tryghed i IP1s tilfælde.  
 
Kommunikation mellem leder og lærer 
IP2 fortæller, at de i starten af reformen fik nogle meget skarpe udmeldinger fra deres leder, 
når de henvendte sig til dem. Der blev ofte sagt: “Det må du selv finde ud af” (Bilag 2, s. 24 l. 
749). Dette har dog ændret sig, og IP2 synes, at “(...) kommunikationen er blevet bedre” 
(Bilag 2, s. 24, l. 745). Hun fortæller, at hun selv er blevet mere åben til MUS-samtalerne, 
hvor hun altså har haft mulighed for: “(...) at sige nogle ting, jeg ikke skulle have sagt sidste 
år (...)” (Bilag 2, s. 24 l. 745).  Hun giver udtryk for, at der efter reformen er kommet lidt 
mere balance på skolen, og at lederne ikke er lige så pressede mere. IP2 uddyber: “(...) de har 
mere overskud til også at være mere imødekommende, end de har været før”(Bilag 2, s. 25 l. 
772). Hun udtrykker, at der nu er et godt samspil mellem dem, da man som lærer har 
mulighed for at gå til lederen, hvis man oplever, at ens kollega er presset. Lederen går 
herefter til den pressede kollega og siger: “Vi hører, at du er presset. Er der noget, vi kan 
gøre?” (Bilag 2, s. 24 l. 758). Dette viser, at ledelsen tager hånd om sine medarbejdere og 
viser interesse for deres ve og vel. Vi kan også se, at dette gør sig gældende i forhold til, når 
kommunen har haft strenge hensigter. Her fortæller IP2, at lederen har “gået  lige til grænsen 
og presset lidt på, at det skulle være til fordel for os, som medarbejdere” (Bilag 2, s. 13 l. 
389). Dette viser, at lederen har taget lærernes ønsker til sig og kommunikeret med 
kommunen på deres vegne.  
 
IP1 giver udtryk for, at hans leder ikke har været god til at motivere lærerne på skolen. Han 
føler, at de ved mere om de nye forandringer i den nye reform end deres leder  (Bilag 1, s. 15 
l. 449). Noget af det nye er, at man som lærer hele tiden skal synliggøre formålet med sit fag i 
årsplanerne. Dette siger IP1, at ledelsen ikke var på forkant med, og det virker som om, at 
han selv måtte sætte sig ind i det (Bilag 1, s. 15 l. 458).  
Her ser vi, at lederen på IP1s skole ikke har formået at give de nødvendige informationer, 
som der hørte med de nye forandringer. IP1 måtte selv tage initiativ, og ud fra Petersens teori 
er det væsentligt, at det er lederen, som tager styringen.   
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IP1 har fået ny leder på skolen, og de skal derfor igen tale om visioner på skolen (Bilag 1, s. 
16, l. 491). IP1 ser frem til, at de får mulighed for at komme med sin holdning.  
Dette tolker vi som god kommunikation fra lederens side, da det virker til, at lederen er 
interesseret i at høre sine medarbejdere og få lavet en fælles vision og retning.  
 
Vi kan se, at IP2 heller ikke synes, at hendes leder har været god til at motivere dem. Hun 
mener dog ikke, at det er lederens egen skyld, da hun siger, at: “Når der så bliver trukket 
sådan en lov ned over hovedet på folk, som er så fundamentalt anderledes, end det de måske 
har arbejdet med i 20-25 år inden, og som betyder store konsekvenser (...) Jamen, så er det 
bare rigtig, rigtig svært at motivere folk.” (Bilag 2, s. 10, l. 292). 
IP2 udtrykker tilfredshed med sin leder og fortæller, at de har haft såkaldte ‘toiletaftaler’, 
hvor de fik lov til at gå her og der, hvis de skulle noget. Dette gjorde, at det hele ikke var så 
rigidt, og IP2 siger: “Så på den måde, har hun også gjort noget for at hjælpe os til at omstille 
os (...)” (Bilag 2, s. 10, l. 310). IP2 undskylder hendes leders manglende motivation ved at 
sige, at “(...) det er rigtig rigtig svært for en leder at motivere folk, der føler sig jokket på. 
Det er ikke hende der har jokket på os, men hun er jo repræsentant for dem, der har jokket på 
os, og hun skal jo formidle deres ord videre til os..” (Bilag 2, s. 10, l. 318). Dette viser, at det 
har været svært for IP2s leder at kommunikere de informationer videre, som hun har fået 
oppefra, da hun kommunikerer videre fra dem, som har ‘jokket’ på lærerne. Lærerne har 
derfor ikke været modtagelige, for den motivation lederen er kommet med. Lederen føler sig 
måske selv jokket på, og har derfor svært ved at kommunikere videre til lærerne på en positiv 
måde. Som teorien viser, er det vigtigt, at lederen er et forgangsbillede for forandringen, for 
at medarbejderne føler sig motiveret, og hvis dette ikke er tilfældet, bliver det svært at få en 
god implementering.  
 
Kommunikation blandt lærerne 
Vi kan se, at der har været en god intern kommunikation blandt lærerne på IP1 og IP2s skole 
i starten af forløbet. De har brugt hinanden til at snakke og dele sine tanker om de nye 
forandringer.  
IP1 fortæller: ”Jeg kan huske, at vi sad alle sammen her på stedet og havde storskærm og 
kiggede på regeringsindgrebet, ikke...” (Bilag 1, s. 9, l. 262). IP2 fortæller ligeledes, at de: 
“(...) sad sammen og så pressemødet hos en kollega (...).” (Bilag 2, s. 5 l. 156), og at de 
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aftalte i fællesskab at gå hjem og sætte sig ind i forandringerne individuelt til om mandagen 
(Bilag 2, s. 5, l. 58).  
Dette indikerer, at der har været en god og aktiv kommunikation blandt IP1 og IP2s 
lærergruppe. De bruger hinanden til at komme af med deres eventuelle ‘angstbetonede 
forestillinger’, som ifølge Visholm kan opstå ved udmeldingen af enhver forandring. Ud fra 
teorien om psykologiske kontrakter kan vi udlede, at lærerne desuden har et behov for at stå 
sammen som en helhed under forandringsprocessen, da en ændring i deres fælles 
arbejdsstruktur kan opfattes som et angreb på deres psykologiske kontrakter.  
 
IP2 fortæller, at hun har brugt facebook-grupperne ‘Se mig i øjnene’8 og ‘Vi der ikke er imod 
folkeskolereformen’9 til at kommunikere med andre lærere på andre skoler samt følge med i, 
hvad der sker (Bilag 2, s. 18, l. 555). Det har været vigtigt for hende at høre, hvad andre 
lærere mente og oplevede for at kunne perspektivere til sin egen position. Ifølge Visholm er 
det vigtigt, at medarbejderne reflekterer over forandringerne i fællesskab, hvilket IP2 gør ved 
brug af det sociale medie.  
 
Forandringsagenter 
“Jeg har så vidt muligt, som kollega, forsøgt at tale positivt om det, jeg synes var godt og så 
tale konstruktivt kritisk om det, jeg ikke synes var så godt. Og ikke bare tale det ned (...) Så 
jeg har prøvet og være positiv, der hvor det var muligt og fremhæve mulighederne i stedet for 
begrænsningerne” (Bilag 2, s. 22, l. 679-689). I en teoretisk forståelse af Petersen har 
forandringsagenter en betydelig rolle i  forandringsprocessen. Disse karakterer er med til at 
skabe en positiv diskurs om forandringen og medvirker til at løfte projektet om 
implementeringen. Ud af dette udsagn kan vi udlede, at IP2 har bestræbt sig på at skabe en 
positiv atmosfære. Vi kan dog ikke konkludere, at hun har fungeret som forandringsagent til 
trods for, at hun virker støttende over for forandringerne. Hun har forsøgt som kollega at 
fremhæve det, der var godt ved reformen og give konstruktiv kritik om det, hun ikke syntes 
var så godt. IP2s grundlag for at være positiv omkring reformen var ikke på grund af 
loyalitet, “(...) men simpelthen, fordi der var kritik nok i forvejen, uden at jeg behøvede at… 
tilføje.” (Bilag 2, s. 22, l. 687).  
                                                
8 https://www.facebook.com/groups/semig/?fref=ts 
9 https://www.facebook.com/groups/257244787799882/?fref=ts 
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Denne udtalelse fortæller os, at hun har prøvet at skabe en positiv kommunikation på skolen 
og dermed en positiv udvikling i stedet for at være nej-siger. 
IP2 har ydermere brugt facebook-gruppen ‘Se mig i øjnene’ for at udfordre nogle af de andre 
lærere på, at de var imod bare for at være imod. Som hun siger:”(...) til at udfordre deres nej-
hat.” (Bilag 2, s. 18, l. 569).  
 
Vi ser ud fra vores interview med IP1, at tillidsmanden har haft kommunikation med lærerne, 
og det var ham, der gav den officielle præsentation af reformen til lærerne (Bilag 1, s. 8, l. 
242). I IP1s tilfælde har hans skoles tillidsmand altså fungeret som forandringsagent. Han har 
ligeledes gået forrest og yderligere fungeret som mellemled mellem Danmarks 
Lærerforening, lederne og lærerne. Dette viser os, at skolens tillidsmand tager et utroligt stort 
ansvar, og man kan, igen, undre sig over, hvorfor skolens leder ikke har taget dette ansvar. 
Ifølge Petersens teori er en forandringsagent vigtig at have i en forandringsproces, da de 
fungerer som forbilleder og formidlere af forandringen. Dette gør de gennem deres 
kommunikative evner overfor medarbejderne.  
IP1 udtrykker derudover, at deres tillidsmand ”(...) har været meget loyal (...) i forhold til 
både os lærere og så også i forhold til ledelsen (...)” (Bilag 1, s. 22, l. 666). IP1 synes derfor, 
at de som lærere og tillidsmand har været loyale og gjort et godt stykke arbejde, og han er 
derfor ked af, at de nu bliver mødt med mistillid fra regeringen .  
 
Man kan sige, at IP1 fungerer som det modsatte af en forandringsagent på sin skole, da han 
går forrest i kampen mod reformen og prøver at få sine kolleger til at indse, hvor skidt den er, 
i stedet for hvor god den er. Han synes, at hans kollegaer mangler politisk engagement, og 
bare: “(...) klapper (...) hælene sammen(...), og gør som de plejer” (Bilag 1, s. 22, l. 683).  
 
Ja/Nej-sigere 
IP2 fortæller, at der også er andre lærere på hendes skole, som er positive stemt overfor den 
nye forandringer i form af lov 409 og folkeskolereformen. IP2 har som før nævnt været én af 
dem, der har været positiv dog ikke ligeså meget som nogle af sine kollegaer. IP2 uddyber, 
at: “(...) vi har haft nogle, der har været ekstremt engageret (...)” (Bilag 2, s. 15, l. 466). Dette 
er ikke faldet i god jord hos nogle af de lærere, der ikke er lige så positivt stemte. IP2 
forklarer: “(...) hvis der er en, der er ekstremt optimist og ja-siger, og man selv er sådan lidt 
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muggen (...) og har noget i klemme, så kan man godt føle sig sådan jokket på (...) og (...) 
forklejnet på en eller anden måde” (Bilag 2, s. 15, l. 472).  
Vi kan se, at disse forskellige holdninger har skabt nogle konflikter i lærerstaben, og det tyder 
på, at lærerne er blevet delt op i ja-og nej siger grupper.  
Der gives yderligere et indtryk af, at lederen har været usynlig i sin rolle for at håndtere disse 
uoverensstemmelser, samt at der mangler at blive kommunikeret en fælles retning ud til 
lærerne. Dette er ifølge Petersen udelukkende lederens rolle og ikke skolens 
forandringsagenter, hvis rolle er at støtte implementeringen af forandringen.  
  
IP2 udtrykker, at hun blev påvirket af sine kollegaers holdning på skolen i den forstand, at: 
“(...) at hvis man taler negativt om noget, så får man en negativ stemning, og så får man en 
negativ tilgang til det”(Bilag 2, s. 16, l. 479). 
IP2 har som bidrager til den positive stemning prøvet at få vendt den negative stemning på 
skolen. Dette gjorde hun ved for eksempel at sige: “Ej, hvor er det bare fedt, (...) at klokken 
ni, (...) så kan jeg finde dig (...) (Bilag 2, s. 16, l. 480). Hun udtrykker, at det har betydet 
meget for hende, at der har været andre lærere, der var positive, som hun kunne slå sig 
sammen med og: “(...) løfte de negative og ikke lade os trække ned af de negative” (Bilag 2, s. 
16, l. 495). Her ser vi igen, at lærerstaben på IP2s skole er blevet inddelt i en positiv -og en 
negativ gruppe- med andre ord ja-sigere og nej-sigere. I denne opdeling, vil nej-sigerne være 
mere tilbøjelige til at føle et brud på deres psykologiske kontrakter, hvis en af nej-sigerne 
viser sig at blive en ja-siger. Ja-sigerne vil derfor være dem, der bryder de psykologiske 
kontrakter.  
 
Delkonklusion  
Vi kan se, at kommunikationen både har været god og dårlig i forbindelse med de to 
forandringsprocesser. I både IP1 og IP2s tilfælde ser vi, at lov 409 og folkeskolereformen er 
blevet indført som et lovindgreb, og at denne beslutning er blevet taget uden mulighed for  
forhandlinger mellem Danmarks Lærerforening og regeringen og KL. Dog har Danmarks 
Lærerforening, ifølge både IP1 og IP2, vist interesse i at forhandle på lærernes vegne med 
regeringen og KL. Vi kan se, at kommunerne har ageret forskelligt: IP1s kommune har haft 
en god kommunikation med skolerne og lavet en god overenskomst, og IP2s kommune har 
været streng og rigid. Begge ledere har handlet med udgangspunkt i lærernes interesser og 
begge har kæmpet for en kommunikation med kommune og fagforening.  
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Begge interviewpersoner giver udtryk for at have oplevet, at der har været en god 
kommunikation mellem lærerne og lederen på den repræsentative skole. Vi kan ud fra 
interviewpersonernes svar konkludere, at den gode oplevelse af kommunikationen bunder i 
en alliance mellem lærerne og lederen. Dog ses der en mangel på kommunikation mellem 
lærer og leder, hvor vi i stedet ser en større kommunikation mellem Danmarks Lærerforening 
og lærerne. Den ‘gode’ kommunikation, som lærerne har oplevet, stemmer ikke overens med 
den virkelige interne kommunikation, som teorien siger er nødvendig i en forandringsproces.   
 
2. Hvilken rolle har lederen spillet?  
I det følgende afsnit kigger vi på, hvilken rolle lederen har spillet overfor den enkelte lærer. 
Vi besvarer dette spørgsmål med udgangspunkt i vores interviews, og underbygger derefter 
med teori fra henholdsvis Steen Visholm, Helle Petersen, Steen Hildebrandt og John P. 
Kotter. De ved hver især noget om, hvordan lederen bør agere, reagere og motivere deres 
medarbejdere blandt andet for at sikre en god forandringsproces og mindske en eventuel 
modstand mod forandringen.  
Vi har i dette afsnit valgt at dele det op i de to interviewpersoner. Vi skriver altså først om, 
hvilken oplevelse IP1 har af sin leder, og dermed hvilken rolle lederen har spillet under 
forandringsprocessen. Vi vil efterfølgende gøre det samme for IP2. Til sidst i denne analyse 
vil vi sammenligne de to lederes rolle for at få et klart billede af, hvorfor hver 
interviewperson har reageret, som de har.  
 
Interviewperson 1 
“Jamen de var fine, synes jeg. Altså vi har ikke haft det der skisme, som mange andre 
kommuner har, hvor lederen på andre skoler har stået og holdt på enten lov 409 eller de nye 
tiltag og skulle implementere dem og så køre lærerne over. Vi har aldrig været i opposition 
til vores leder heller.” (Bilag 1, s. 13, l. 379-382). Citatet her indikerer, at IP1s leder har 
udvist forståelse for lærernes situation, og at de har haft en ledelse, som ikke har tvunget de 
nye forandringer ned over hovedet på dem. Umiddelbart fik dette lærerne til at føle sig 
containet, men i bund og grund træder lederen ud af lederrollen og ind i lærerens, hvor de her 
deler sin vrede og frustrationer. Dette rolleskift fra lederens side er dét, som får lærerne til at 
beskrive den interne kommunikation som god og følelsen af at være blevet containet.  
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Containing drejer sig om, at lederen kan rumme medarbejdernes frustrationer og følelser, og 
det er en vigtig betingelse i en god forandringsproces, at lederen besidder evnen til at gøre 
dette. Hvis lederen ikke formår at forstå sine medarbejdere og containe deres følelser, kan 
eventuelle frustrationer udvikle sig til en modstand frem for en samarbejdsvilje.  
Vi kan se, at IP1 har haft en oplevelse af, at lederen også har været frustreret, og at han ikke 
føler sig motiveret af sin leder (Bilag 1, s. 15, l. 446). Det tyder på, at containing i dette 
tilfælde har drejet sig mere om, at leder og lærer har kunnet relatere til hinandens følelser 
fremfor, at lederen har containet lærernes frustrationer og vendt dem til noget positivt samt 
skabt et incitament for at gennemføre forandringerne.   
Denne tendens understøttes også i følgende citat, hvor IP1 forklarer, hvordan ledelsen har 
givet udtryk for, at de i fællesskab, ledere og lærere imellem skulle få de nye forhold til at 
fungere. “Hvordan kan vi så finde ud af det i fællesskab ikke? Hvordan kan vi få det til at 
fungere?” (Bilag 1,s. 13, l. 400-401). Citatet viser, hvordan ledelsen har haft et ønske om at 
inddrage lærerne i, hvordan forandringen skulle implementeres. Det ses eksempelvis også i 
forhold til FMT-tiderne, hvor ledelsen har anerkendt, at det kan være svært for lærerne at 
mødes indbyrdes, og dermed har givet lærerne mulighed for selv at disponere over, hvordan 
timerne skulle bruges (Bilag 1, s. 4, l. 97-99).  
Ovenstående afsnit viser, hvordan lederen har givet lærerne indflydelse på forandringen, men 
ikke formået at skabe en følelse af ejerskab. Ejerskab er, når lederen formår at inkludere 
medarbejderne, så de kan se faktorerne, der gør forandringen nødvendig, hvilket IP1 giver 
udtryk for, at han ikke kan (Bilag 1, s. 5, l. 130). Ifølge Steen Visholm er det vigtigt for en 
god forandring, at lederen går foran som et godt eksempel og viser deres medarbejderne, 
hvorfor forandringen er nødvendig, og hvad formålet er. I IP1s tilfælde virker det til, at 
lederen har forsøgt at skabe ejerskab ved at give lærerne indflydelse på forandringen, men i 
og med at ledelsen også har været frustreret over de nye forandringer, har de ikke formået at 
motivere lærerne til at forstå formålet og den tvingende nødvendighed for forandringen. 
Tvingende nødvendighed, som John. P. Kotter skriver om, minder meget om begrebet 
ejerskab. Tvingende nødvendig er det første skridt i Kotters 8-trins opskrift på den gode 
forandring, fordi Kotter, ligesom Visholm, mener, at et vigtigt udgangspunkt for en 
forandring er, at medarbejderne kan forstå hensigten og formålet hermed. Til spørgsmålet 
om, hvorvidt IP1 så en nødvendighed for en forandring, svarer han nej (Bilag 1, s. 5, l. 130). 
Han forklarer, at han har et andet udgangspunkt end almindelige folkeskolelærere i og med, 
at han arbejder på en specialskole. Her har de været vant til at foretage evalueringer ofte for 
at bevise overfor kommunen, at det var vigtigt, at der fortsat blev sat ekstra ressourcer af til 
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børnene. Han forklarer, at de på hans skole altid har været længere fremme i forhold til 
pædagogisk udvikling, hvorfor man fornemmer, at han ikke føler sig fagligt udfordret af den 
nye folkeskolereform, fordi de mere eller mindre gør, som de altid har gjort. Han nævner dog, 
at han godt kan mærke, at der er kommet mere fokus på, at lærerne skal kunne gøre rede for 
deres faglige mål og tanker bag undervisningen, men han siger ikke noget om, hvorvidt han 
finder det positivt eller negativt. Det virker altså ikke til, at IP1s leder har formået at 
visualisere formålet med reformen, og dermed den tvingende nødvendighed, hvilket kan 
forklare hvorfor IP1 ikke virker begejstret for de nye initiativer vedrørende 
folkeskolereformen.  
 
Til gengæld kan man argumentere for, at ledelsen har gjort brug af ledelsesstrategien bottom-
up, som Helle Petersen skriver om. Bottom-up vil sige, at ledelsen inkludere medarbejderne i 
forandringsprocessen ved eksempelvis at inddrage dem i beslutningsprocesserne. Det er 
tydeligt i IP1s tilfælde, at ledelsen har gjort meget ud af at lytte til lærerne og give dem 
medbestemmelse, hvorfor de bliver en del af forandringsprocessen. IP1 føler det som et tegn 
på tillid fra ledelsens side, og han føler sig privilegeret over, at han har haft indflydelse og er 
ikke er blevet kigget over skulderen af sin leder (Bilag 1, s. 13, l. 383-385). Men han giver 
samtidig udtryk for, at han kan mærke, at hans indflydelse er blevet mindre end tidligere. 
“Jeg føler, at de er blevet indskrænket stille og roligt (Bilag 1, s. 17, l. 527).” Der er ikke 
længere tid til at debattere og give sin mening til kende, som der var i gamle dage og med den 
gamle skole.  
 
IP1 udtaler, at ledelsen har været bagud i forhold til de nye læringsmål, som udkom som 
følge af folkeskolereformen: “De er sgu ikke på forkant, hvis jeg skal være helt ærlig” (Bilag 
1, s. 15, l. 461). Her udtrykker han en klar utilfredshed med, at han selv har måtte prøvet at 
forstå de nye tiltag, fordi ledelsen var længe om at præsentere dem for medarbejderne. 
Samtidig fortæller han, at han ikke følte sig oplyst om, hvordan de nye forandringer ville se 
ud i praksis, og at det stadig ikke hænger sammen for ham (Bilag 1, s. 16, l. 496-498). Dertil 
giver han udtryk for, at han ser store konsekvenser for undervisningen i fremtiden (Bilag 1, s. 
17, l. 509-510). Det viser, hvordan IP1s projektive rum stadig bygger på fantasier og 
ængstelser. Vi ved fra teorien, at Visholm mener, at det projektive rum i en forandring altid 
vil starte som 100 procent fantasi fra medarbejderens side, men at det er lederens opgave at 
omstille disse forestillinger til 100 procent virkelighed og realistiske forhold. Ud fra IP1s 
udtalelser kan vi konkludere, at hans stadige tvivl og frygt for fremtiden viser, hvordan 
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ledelsen ikke har formået at omstille IP1s fantasier til realistiske forhold, og at de dermed 
ikke taget fat om hans projektive rum.  
  
Ovenstående afsnit og IP1s samlede udtalelser siger noget om hans personlige oplevelse af 
sin leder. Ud fra hans oplevelse, forsøger vi at konkludere på, hvilken rolle hans leder har 
haft i implementeringen af forandringen, og hvorvidt hans leder har været god eller ej. 
Det er tydeligt på IP1s beskrivelser, at han har et godt forhold til sin leder, og at der har været 
en god kommunikation mellem dem både før og efter reformen. Ifølge IP1 har lederen været 
meget forstående, hvilket underbygger det faktum, at lederen har haft en støttende rolle 
overfor sine medarbejderne. Det virker til, at lederen har haft et klart ønske om at indgå i en 
dialog med lærerne og inddrage dem i processen, og at han dermed har påtaget sig en mere 
kollegial rolle frem for en autoritær lederrolle, som er vigtig i en forandringsproces. Det er en 
fortolkning, som vi bygger på IP1s udtalelser om, at lederen har delt sine frustrationer med 
lærerne, og at lederen ønskede at løse de generelle konflikter i samspil med lærerne. Hvorvidt 
det er godt eller ej, er nok mere eller mindre en subjektiv vurdering, men i forhold til vores 
teori har vi både Steen Visholm, der mener, at det er vigtigt, at lederen container 
medarbejdernes følelser og John P. Kotter, som understreger vigtigheden i at lederen formår 
at skabe incitament for forandringen samt har en tydelig vision med, hvad der skal ske, og 
hvordan det skal udføres. IP1 nævner selv, at han til tider ikke har følt sig oplyst af sin leder 
og manglet forklaringer eller uddybninger om, hvordan deres situation ville komme til at se 
ud.  
Alt i alt kan det konkluderes, at IP1s leder har været dygtig til at relatere til sine 
medarbejderne, men at han til gengæld har haft mindre opmærksomhed rettet mod en 
facilitering af lærerne.  
 
Interviewperson 2 
“Hm, og så var det med, omkring vi lægger lektionerne i de fag på forskellige årgange. Det 
synes jeg faktisk, at vi fik ret stor opbakning til og indflydelse på, hvor vi fik lov at beslutte 
noget omkring, hvordan det skulle placeres på trinene. Men arbejdstiden havde vi ikke så stor 
indflydelse på.” (Bilag 2, s. 12, l. 380-383). Citatet viser, hvordan IP2s leder har givet 
medarbejderne medbestemmelse i forhold til, hvordan timerne blev fordelt på de forskellige 
klassetrin, men at de samtidig ikke har haft indflydelse på den konkrete arbejdstid. Det var en 
aftale, som blev indgået mellem hendes kommune og Danmarks Lærerforening. IP2 nævner, 
Efterårssemester 2015 Hus 46.2 Roskilde Universitet Gruppe 11 
 40 
hvordan hun følte sig hæmmet af de nye arbejdstider, men at de i løbet af en periode, gennem 
deres tillidsrepræsentant, fik gennemført en aftale, de kalder for fix og flex-tid. Det betød, at 
de fik nogle timer, som de selv kunne råde over (Bilag 2, s. 12, l. 359-366). Det var altså et 
kompromis, som blev indgået til fordel for lærerne for at “give dem lidt igen” ovenpå de nye, 
faste arbejdstider. Eksemplet viser, hvordan ledelsen lyttede til lærernes ønsker og gav dem 
en medbestemmelse på en del af aftalen. Man kan argumentere for, at det betyder, at ledelsen 
har skabt en følelse af ejerskab hos medarbejderne ved at gøre dem til aktive deltagere i 
forandringsprocessen. Vores teori understreger vigtigheden i, at lederen inddrager 
medarbejderne i de problemstillinger, som kan opstå under en forandringsproces, da dette 
medvirker til, at man tager forskud på den eventuelle modstand, og at man derfor allerede fra 
start kan mindske den.  
“Ja, jeg synes, at vi er blevet lyttet til - så meget at det overhovedet har været muligt for 
hende. Og altså selv der, hvor kommunen har haft nogle strenge regler eller nogle strenge 
intentioner om, hvordan tingene skulle være, så har vores ledelse alligevel gået lige til 
grænsen og presset lidt på, at det skulle være til fordel for os, som medarbejdere. Så jeg 
synes faktisk, at de har kæmpet meget for os, og vi, at vores ønsker er blevet båret videre, og 
så har vi jo så fået et resultatet, der var en myg bedre, end det måske ellers ville have været.” 
(Bilag 2, s. 13, l. 389-394). Citatet viser, hvordan IP2 har et klart indtryk, at lederen har 
handlet i medarbejdernes bedste interesse med de muligheder, hun har haft. Lederen har 
inddraget lærerne så meget som det var muligt og forsøgt at imødekomme deres ønsker, 
hvilket kan forklare, hvorfor IP2 virker meget glad for sin leder og omtaler hende generelt 
med et positivt ordvalg. IP2 viser heller ikke modstand i forhold til sin leder, hvilket blot 
underbygger ovenstående. IP2 udviser dog en klar utilfredshed med måden, lov 409 og 
folkeskolereformen blev gennemført på, hvor hun selv bruger Helle Petersens udtryk top-
down og Steen Visholms begreb om manglende ejerskab til at beskrive den proces (Bilag 2, 
s. 17, l. 521-523). Top-down er det modsatte af bottom-up, som vi beskrev i foregående 
afsnit, hvor ledelsen aktivt vælger ikke at inddrage medarbejderne, men selv tager 
beslutningerne og gennemfører dem på en autoritær måde. IP2 mener, at dét at regeringen 
afbrød lockouten og gennemtvang lov 409 er udtryk for denne top-down ledelsesform. Ifølge 
IP2 mistede lærerne hermed også følelsen af ejerskab, fordi de blev frataget muligheden for 
at få indflydelse på forandringen. IP2s modstand er altså rettet mod regeringen og den måde, 
lov 409 blev gennemført på og ikke hendes nærmeste leder. Det underbygges i følgende citat: 
“Det er ikke hende, der har jokket på os, men hun er jo repræsentant for dem, der har jokket 
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på os(…)” (Bilag 2, s. 10-11, l. 319-320 ). Citatet viser tydeligt, hvordan IP2 ikke bebrejder 
sin egen leder, men dem, som hun er repræsentant for, altså regeringen.   
I forlængelse af dette giver IP2 udtryk for, at hendes leder ikke har været god til at skabe en 
motivation for forandringen, men IP2 bebrejder hende ikke for det. Hun udviser derimod 
sympati for lederen idet hun mener, at det var en rigtig svær opgave at motivere lærerne 
grundet forholdene under gennemførelse af lov 409 (Bilag 2, s. 10, l. 289-295). Hildebrandt 
nævner, at det er lederens rolle at skabe en motivation hos medarbejderen, og i dette tilfælde 
har lederen altså ikke formået dette, men alligevel er der ikke opstået komplikationer deraf. 
Man kan derfor sige, at dét at IP2 har et godt forhold til sin leder, kompenserer for det, at hun 
ikke har skabt motivation hos medarbejderne.  
 
IP2 forklarer, hvordan hun tydeligt kunne mærke, at hendes leder også var presset af de nye 
forandringer. Hun fortæller, at det i begyndelsen ikke var spor rart at gå ind på deres kontor 
og bede om hjælp, fordi de blev mødt med korte og bidske svar; “At sådan er det bare, lev 
med det” (Bilag 2, s. 13, l. 401-402). IP2 forsvarer dog igen hendes leder ved at sige, at hun 
godt var klar over, at lederne også var lige så frustrerede, som de selv var under 
forandringsprocessen og implementeringen af samme (Bilag 2, s. 13, l. 401). Derefter udtaler 
hun, at man dog efter et stykke tid tydeligt kunne mærke, at lederne var mindre pressede og 
mere lydhøre over for lærerne. Dette eksempel viser, at IP2s leder i begyndelsen ikke var i 
stand til at containe medarbejdernes følelser og frustrationer, fordi hun selv følte sig trængt 
op i en krog. At medarbejderne selv måtte tackle de følelsesmæssige reaktioner, der førte med 
tilvænningsprocessen, har dog ikke vist sig i modstand i IP2s tilfælde, som Visholm ellers 
beskriver, at det typisk har tendens til.  
 
IP2 nævner desuden, at de på hendes skole allerede for ti år siden begyndte at indføre faste 
mødedage, da der opstod problemer med, at medarbejderne selv kunne bestemme over deres 
arbejdstid udover lektionerne. Det gjorde det svært at finde tidspunkter til at holde interne 
møder, teamsamarbejde osv. (Bilag 2, s. 3, l. 76-80). Det betød også, at man ikke så sine 
kollegaer meget, og det gik dermed ud over det kollegiale fællesskab. Efter lov 409 betød det 
blot, at der var faste arbejdstider hver dag, frem for de faste to dage, som de selv havde 
vedtaget i forvejen. Hun siger dertil, at hun synes det fungerede optimalt og lettede 
samarbejdet, til trods for at det mødte en smule modstand i starten (Bilag 2, s. 4, l. 104, 113). 
Man kan altså se ud fra hendes positive udtalelser om kravene om de faste mødetider, at IP2 
så en nødvendighed for, at det skulle gennemføres. De har på hendes skole haft en positiv 
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oplevelse af forandringerne, og man kan derfor sige, at IP2 måske har set nødvendigheden, 
hvortil hun ønsker, at der skal være den samme positive oplevelse på andre skoler. Man kan 
dog argumentere for, at tilvænningen var lettere på IP2s skole end på diverse andre i og med, 
at de allerede havde indført faste arbejdstider tirsdag og torsdag, og at omvæltningen dermed 
ikke var lige så stor.  
 
Samtidig har der hos IP2 ikke været stor tvivl, om hvordan tingene skulle se ud i praksis 
(Bilag 2, s. 11, l. 330-332). Lederne gjorde så vidt muligt meget ud af at udlevere skemaer, så 
lærerne kunne se eksempler på, hvordan deres hverdag ville komme til at se ud. Vi ser her en 
leder, som har været god til at undgå de mange fantasier i det projektive rum, idet IP2 hurtigt 
fik afklaret hendes tvivl omkring, hvordan hendes virkelighed vil komme til at se ud. Dog 
kom der i starten af forløbet så mange eksempler og skemaer, at det faktisk endte ud i, at IP2 
blev forvirret og fortvivlet om, hvad hun skulle tage stilling til. Forsøget på at afklare 
lærernes tvivl omkring fremtiden gjorde mere skade end gavn. Alligevel kan vi se en leder, 
som trods alt har været opmærksom på at forkorte perioden med overgangen fra 100 procent 
fantasi til 100 procent virkelighed, idet hun ikke ønskede, at lærerne skulle gå rundt og være 
frustrerede over det ukendte. Vi ser den samme tendens i, at ledelsen har prioriteret højt i 
forhold til faciliteter (Bilag 2, s. 10, l. 299-300). De har altså her været klar over, at deres 
ansatte har været udsatte, og der opstår derfor en overkompensering fra lederens side af.  
 
Ud fra IP2s udtalelser kan vi se, at hun har haft et godt forhold til sin leder under hele 
forandringsprocessen. Hun beskriver generelt hendes leder med et positivt ordvalg og med 
stor forståelse for de udfordringer, som lederen har mødt i forandringsprocessen. Dét, at IP2 
udviser sympati for lederen, viser at lederen formentlig har gjort det samme overfor IP2 og 
taget hensyn til hendes situation. Vi kan dermed konkludere, at IP2 og hendes leder har haft 
et meget tæt forhold.  
Der gives et klart indtryk af, at IP2s leder har været meget synlig og aktiv i 
forandringsprocessen ved at inddrage lærerne og visualisere hvilken betydning 
forandringerne ville have, men at hun til tider har måtte stå hårdt på det, at hun er leder og 
krævet noget mere af lærerne, idet hendes ressourcer blev mindre. IP2 fortæller om en leder, 
som også har været frustreret over de nye forandringer, men som har forsøgt at strække sig 
for lærerne så meget, som det var muligt.  
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Sammenligning 
Vi kan se ud fra vores analyser, at både IP1 og IP2 har haft et godt forhold til deres ledere, 
men det skyldes også, at de er forstående overfor, at det ikke er deres leder, som har truffet 
beslutningen om lov 409 og folkeskolereformen. Det vil altså sige, at de begge to taler godt 
og positivt om deres repræsentative ledere, men at det egentlig ikke bunder i den rolle, som 
lederen har skulle påtage sig. Når man kigger dybere ned i, hvad de hver især siger om deres 
leder, kan man se, at begge ledere har haft svært ved at containe medarbejdernes følelser i 
starten, men at det i IP2s tilfælde er blevet bedre med tiden. Dette skyldes, at lederen selv 
skulle gennemgå en omvæltning præcis ligesom lærerne, og også selv skulle vænne sig til de 
nye forandringer. I begge tilfælde handler det altså om, at leder og lærer har delt de samme 
frustrationer omkring forandringen, men samtidig har vores interviewpersoner ikke oplevet, 
at deres ledere er gået foran i projektet og har motiveret dem. Vi ser altså hos begge 
interviewpersoner en mangel i forhold til, at lederen ikke har formået at tage stilling til det 
projektive rum. Hos IP1 er der stadig stor usikkerhed omkring konsekvenserne for 
forandringen, og han er i tvivl om, hvordan tingene vil fungere i virkeligheden. Dog ser vi 
hos IP2, at de i starten fik udleveret så meget forskelligt materiale, at de blev mere forvirrede, 
end det gjorde gavn, men at hun samtidig har et godt overblik over, hvordan forandringerne 
har påvirket hendes hverdag.  
 
Det er tydeligt at se, at de to interviewpersoner har gennemgået en forskellig 
forandringsproces. Vi ser hos IP1, at han taler godt om sin leder, men at han samtidig ikke 
føler han sig motiveret til at gennemgå forandringen. Han ser ikke en nødvendighed for 
forandringen og viser derfor en generel modstand for projektet. Dette kan skyldes, at hans 
leder ikke har været synlig i forandringsprocessen i forhold til at skabe et incitament for 
forandringen. Dog siger IP1 om sin leder, at han har været god til at inddrage lærerne i 
projektet, hvilket vi også ser hos IP2. De har begge fået medbestemmelse af deres leder, og 
det har været med til at give dem et ejerskab over forandringen. Dette har medvirket til på 
hver deres måde at mindske modstanden hos interviewpersonerne.  
Hos IP1 ser vi, at han er utilfreds med lov 409 - både fordi han ikke kan se nødvendigheden 
af den, men også fordi han ikke synes, at den blev implementeret på en optimal måde. Han 
mener, at til trods for, at han er med til at bestemme over sine egne arbejdstider, er det hele 
blevet trukket ned over hovederne på samtlige lærere. Hos IP2 ser vi, at de allerede for ti år 
siden så en nødvendighed for at mødes fast. Derfor er hun ikke imod, at det nu er hver dag 
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frem for to dage om ugen. Alligevel synes hun ligesom IP1, at forandringen også er blevet 
trukket ned over dem, og de føler sig derfor nedværdiget.  
 
Delkonklusion  
På ovenstående afsnit kan vi dermed konkludere, at de to ledere har spillet forskellige roller 
under forandringsprocessen. De har hver især haft et godt forhold til deres medarbejdere, og 
de har givet lærerne indflydelse i forhold til deres arbejdstider. Derudover har de så vidt 
muligt forsøgt at containe deres medarbejderes følelser, men de har gjort det på en forkert 
måde, da de har delt deres egen vrede og frustrationer med lærerne i stedet for at rumme og 
håndtere deres følelser, som er karakteriseret ved begrebet containing.  
IP1s leder har ikke formået at vende hans fantasifulde forestillinger til 100 procent 
virkelighed, hvilket forklarer, hvorfor han stadig ikke kan se formålet ved lov 409 og 
folkeskolereformen. IP2s leder forsøgte at udfylde det projektive rum med 100 procent 
virkelighed, men dette lykkedes ikke, da IP2 kun blev mere fortvivlet over de mange 
forskellige skemaer, der blev fremlagt.  
Vi kan konkludere, at lederen i begge interviewpersonernes tilfælde ikke har levet op til 
lederrollen og det, der kræves af en leder set i lyset af, at forandringerne lov 409 og 
folkeskolereformen omfatter så stort et område og så mange mennesker.  
 
3. Hvilke følelsesmæssige reaktioner har der været, og hvordan kan 
disse forklares? 
I dette afsnit vil vi med udgangspunkt i vores arbejdsspørgsmål hos henholdsvis IP1 og IP2 
undersøge, hvilke følelser og reaktioner de har haft under forandringsprocesserne. Dette vil vi 
gøre med vores teori fra henholdsvis John P. Kotter og Steen Visholm, som vi vil bruge til at 
forklare de følelser, vi ser. For at kunne give den bedst mulige besvarelse til dette 
arbejdsspørgsmål, er det vigtigt først at tage udgangspunkt i de følelsesmæssige reaktioner, 
der er udledt af selve det at skulle gennemgå en forandring. 
 
Angst 
Vi kan se i interviewet, at begge vores interviewpersoner har oplevet angst i forbindelse med 
forandringen. Det kan vi se ved, at IP1 decideret har taget en ekstra forsikring, der sikrer ham 
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den samme løn, i tilfældet af at han er nødsaget til at skifte job (Bilag 1, s. 26 l. 816-817). 
Derudover viser IP2 bekymring for en fyringsrunde. Bekymringen bunder dog delvist i en 
tidligere fyring, så vi vurdererer, at dette er en naturlig følge (Bilag 2, s. 20, l. 627-628). 
I begge tilfælde er det altså angsten for at miste sit job, som kommer til udtryk. 
Ifølge Steen Visholm kan dette forklares ved, at angst opstår helt ubevidst, lige så snart 
individet skal indgå i en forandring. Forandring udsætter individet for “fare” i forhold til nære 
relationer og dets position i organisationen, da forandring naturligt indebærer destruktion af 
noget og opbyggelse af noget andet. Tab og dermed angst var altså uundgåeligt for IP1 og 
IP2 i forandringsprocessen.  
 
I følgende citater fremgår det, at forandringen har medført nogle nye strukturer i 
interviewpersonernes arbejdsdag og dermed også nogle nye krav. IP2 siger for eksempel: 
 “Det er meget udpenslet, så det er højere krav - men jeg synes, det er positive krav.” (Bilag 
2, s. 22, l. 673-674) og “...Og så skal man pludseligt til at formulere det, og det er jo, det er 
en udfordring, fordi det tvinger os jo til at være skarpe på, hvad vi egentlig vil…” (Bilag 2, s. 
21, l. 660-661). 
Ved forandringsprocesser og derved destruktions- og opbyggelsesprocesser følger der 
naturligt en række nye kompetencer og kvalifikationer på jobbet, og ifølge Visholm kan det 
for nogle mennesker skabe motivation, nysgerrighed og engagement. Det kan ses hos IP2, da 
hun er positivt stemt overfor de nye forandringer og er klar på de nye udfordringer, men hun 
bevarer dog stadig en form for skepsis i usikkerheden om fremtiden i forbindelse med de nye 
arbejdstiltag og de nye krav i form af folkeskolereformen. Hun frygter for hendes tid som 
gammel i faget, da hun nu kan se måden, hvorpå de ældre på hendes arbejdsplads påvirkes af 
de nye forandringer (Bilag 2, s. 25, l. 788-790). 
 
Ejerskab 
“(...)deprimerende mand (...), er helt urimelige (...), utilfredsstillende (...) Nej tak for kaffe …” 
(Bilag 1, s. 30, l. 921, 924 og 926). 
“Altså virkelig et overgreb (...), men, men det blev bare trukket ned over hovedet, det var ret 
brutalt!” (Bilag 2, s. 6, l. 174 og 186-187). 
Citaterne her viser tydeligt, at begge interviewpersoner har haft stærke følelser i forbindelse 
med lovindgrebet. Måden, som de italesætter dette på, udtrykker en vrede og en frustration 
over for processen og måden, de blev præsenteret for det på. De blev udelukket fra 
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forhandlingerne og derved udelukket for muligheden for indflydelse på forandringerne (Bilag 
1, s. 24, l. 747-750). I denne manglende indflydelse opstår der en angst for individets position 
i organisationen og en uvidenhed for, hvad der skal ske. Lige disse ordvalg understreger i høj 
grad, hvor voldsom en følelsesmæssig reaktion, det har været for de to interviewpersoner, og 
vi argumenterer for, at vreden og frustrationen i disse citater bunder i en dybere følelse af at 
være ydmyget og nedgraderet. Vredesudbruddene er altså ifølge Visholm et tegn på, at de 
ikke har følt ejerskab over folkeskolereformen og lov 409. 
 
“Ja men jeg har stået inde på Christiansborg og demonstreret med de andre herfra, øh det 
har jeg. Det gør jeg normalt aldrig øh, det gør jeg altså ikke, men det har jeg sgu gjort… Den 
her gang ikke? For jeg tænkte, nu må vi markere.. Ja.” (Bilag 1, s. 28, l. 880-882). 
Hildebrandt mener, at modstand typisk bliver udtrykt gennem adfærden for eksempel ved 
vrede, frustration og frygt, og disse udtryksformer ses i IP1s svar. IP1 har benyttet sig af 
fysiske udtryksformer såsom at demonstrere inde på Christiansborg eller som at lave en 
ekstra forsikring, og begge er udtryk for frygt og frustration. Frustrationen ses også i 
forbindelse med vreden i et narrativt udtryk, altså måden hvorpå han omtaler forandringerne. 
Han siger blandt andet, at hvis han havde arbejdet i Tårnby Kommune, havde han sagt op: 
“Og såh, ved jeg ikke, hvad jeg var blevet.. gartner eller noget andet… Ja hehe.” (Bilag 1, s. 
30, l. 943-944).  
Samt at han hellere vil slæbe på kufferter i SAS end at være lærer i den almindelige 
folkeskole, da betingelserne er helt utilfredsstillende (Bilag 1, s. 30, l. 923-924). 
Citaterne ovenfor viser tydeligt, hvordan han håner folkeskolereformen og lov 409 ved at 
nedgøre dem, og han sætter lærerjobbet på niveau med det at slæbe kufferter i Kastrup 
Lufthavn. Derudover havde IP1 ifølge dokumentaristen under interviewet meget lukket 
kropssprog i form af arme over kors. Hver gang han udtrykte utilfredshed eller frustration, 
udviste han lukket kropssprog (Bilag 3), og dette understreger hans negative udtryksformer.  
Der er altså ikke skabt ejerskab for forandringen, og hans adfærd har nu ændret sig til at være 
af en hånende karakter. Han nedgør altså forandringerne for at hæve sig selv i forhold til 
forandringerne, og dermed tager han også afstand. Frustrationen og vreden er altså ikke kun 
et udtryk for angst, men også et udtryk for utilfredshed der medfører en ligegyldighed.  
 
IP2 udtrykker sig adskillige gange i løbet af interviewet positivt omkring de nye forandringer 
og fremtiden med disse. Hun ser blandt andet frem til at se resultaterne af de konkrete 
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ændringer i folkeskolen (Bilag 2, s. 26, l. 804-806) og føler allerede nu, at der er sket en 
forbedring for de mindste elever (Bilag 2, s. 26, l. 810-814).  
IP2 følte kort efter udmeldingen om arbejdstidsaftalen en irritation over at miste muligheden 
for at holde fri om eftermiddagen (Bilag 2, s. 4, l. 104-105), men hun opdagede hurtigt de 
positive effekter af reformen: “Det stod lynhurtigt klart, at det lettede alt samarbejde. Så det 
var en nødvendighed” (Bilag 2, s. 4, l. 113-114).  
IP2 har således opdaget, at forandringen var nødvendig, hvilket ifølge Steen Visholm er 
medvirkende til, at der skabes et ejerskab for forandringen, som kan gøre medarbejderen til 
en mere progressivt agerende aktør.  
IP2 oplevede ligeledes den af Kotter beskrevne følelse af ægte tvingende nødvendighed for 
forandringen. Det kan tyde på, at IP2 har formået at opfylde Kotters første og tredje taktik om 
at bringe den eksterne verden ind og at se mulighederne i et konkret problem. Hun har endda 
senere hen forsøgt at komme negativiteten blandt lærerne på hendes skole til livs (Bilag 2, s. 
16, l. 482-486), hvilket er i overensstemmelse med både Visholms og Kotters teorier. 
 
Containing 
“Det var meget turbulent, og... Og der var ikke nogen, der vidste noget om noget.(...) det var 
meget kaotisk. Og rigtig ubehageligt.” (Bilag 2, s. 14, l. 430-431 og 433).  
Turbulent, kaotisk og ubehageligt er sådan IP2 beskriver starten af implementeringen af 
forandringerne. Det indikerer, at containingen af de følelsesmæssige reaktioner i starten ikke 
blev udført optimalt. Visholm understreger vigtigheden af at containe de følelser og fantasier, 
der opstår, lige så snart en forandring bliver præsenteret. Her starter det projektive rum og 
lederens opgave om at containe medarbejdernes frustrationer, vrede, frygt osv. Hvis ikke 
følelserne og fantasierne bliver containet ordentligt, forstærkes de negative følelser og vil 
være svære at komme til livs.  
Som vi har været inde på i de tidligere analyseafsnit omkring intern kommunikation og 
lederens rolle, var IP2s ledere meget bidske, når medarbejderne søgte rådgivning herfra. 
Dette er et klassisk eksempel på ikke at containe, da det efterfølgende skabte følelsen af kaos 
og ubehag for IP2. Dog efterhånden som tiden gik, bliver IP2s ledere bedre og bedre til at 
containe, og som hun siger: “... jeg synes, at de er blevet mere lydhøre (...)” og “Vi får heller 
ikke de skarpe udmeldinger mere med, at “det må du selv finde ud af (...)” og “det bliver 
taget bedre imod, end det var sidst år. Det synes jeg.” 
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I takt med at lederen blev bedre til at containe IP2s følelser, blev IP2 også bedre til at se 
mulighederne og fordelene ved forandringen. Det betyder altså, at containing er en betydelig 
stor del af at opnå den bedst mulige implementering af forandringer set fra det 
følelsesmæssige perspektiv.   
 
Psykologiske kontrakter 
Noget af den frustration, som vi kan se i IP1s interview, bunder i en følelse af at stå alene i 
kampen mod de nye forandringer. IP1 har været utilfreds med sine kollegers indstilling og 
engagement i forhold til et ekstraordinært møde, der blev afholdt i forlængelse af 
præsentationen af de nye forandringer. Han føler, at hans kollegaer bare har klappet hælene 
sammen og rettet sig ind efter regeringens ønske, og han savner en engageret modstand mod 
ændringerne af deres hverdag (Bilag 1, s. 22, l. 683-689, s. 23, l. 722, og s. 24, l. 732-735). 
Han siger, at han godt kunne tænke sig, at der for eksempel var mere tid til at mødes og 
debattere diverse ting i folkeskolen, men hans kollegaer har bare rettet sig ind efter de nye 
arbejdstiltag og makket ret. Et eksempel på hans opfattelse af hans kollegers ligegyldighed er 
følgende udtalelse om førnævnte møde: “vi var nærmest kun fem (...), og jeg tænkte, hvor 
faen’ er så lige det engagement henne ikke?” (Bilag 1, s. 23, l. 714 og 716). Hans 
utilfredshed med kollegerne i den lokale lærerkreds understreges desuden af hans kraftige 
sprogbrug med ordet “faen’”. 
I dette eksempel ses det, at IP1 ved præsentationen af de nye forandringer oplevede et brud 
på de psykologiske kontrakter, der var en del af den moralske mening i det fællesskab, IP1 
oplevede, at lærerne i hans lærerkreds befandt sig i. Dette er i overensstemmelse med Steen 
Visholms teori om psykologiske kontrakter. Således oplevede IP1, at den helhed og det 
fællesskab, lærerne udgjorde, forandrede sig i forbindelse med præsentationen af 
forandringerne. 
 
IP2 er medlem af både ‘Se mig i øjnene’-gruppen og gruppen ‘Vi, der ikke er imod 
folkeskolereformen’ på Facebook. Førstnævnte gruppe blev ved implementeringen af 
ændringerne ifølge IP2 meget benyttet til at dele holdninger, der er imod forandringerne 
(Bilag 2, s. 18, l. 569-574). IP2 har været med i især ‘Se mig i øjnene’ for at orientere sig i 
andre læreres måder at håndtere forandringerne på (Bilag 2, 19, l. 555-556 og 560-565). 
Vi vurderer, at man i en moderne kontekst også kan forstå online-fællesskaber som Facebook 
som steder, hvor der udveksles nok erfaringer og dannes store nok interpersonelle relationer 
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til, at psykologiske kontrakter kan opstå. Derfor kan det siges, at IP2 med sin aktivitet i 
Facebook-grupperne har søgt og opnået at være en del af et kollegialt fællesskab 
indeholdende en psykologisk kontrakt om forandringerne. 
 
Da IP2 og nogle af hendes andre kolleger gik forrest for forandringerne med et positivt 
budskab viste andre kolleger kraftigt negative reaktioner (Bilag 2, s. 15, l. 462-468). Ifølge 
IP2 selv kan det skyldes, at de havde svært ved de omstændigheder og følte sig forklejnede 
(Bilag 2, s. 15, l. 472-475). Vi mener, at dette sagtens kan være tilfældet, idet medarbejderne 
kan have følt et brud på arbejdspladsens psykologiske kontrakter. Omvendt har IP2 og hendes 
engagerede kolleger forsøgt at opretholde en positivt indstillet enhed ved at gå forrest med en 
positiv italesættelse af forandringerne. At dette ikke er lykkedes, og derfor har splittet 
helheden, kan skyldes, at visse af IP2s kolleger ikke har haft samme oplevelse af den interne 
kommunikation og lederens rolle, som IP2 har, og dermed stadig ikke har ejerskab over 
forandringerne og er stadig modstandere. 
 
Fortrængning 
“Jamen det kan jeg sku ikke rigtig huske, altså jeg synes den er lidt svævende i min 
hukommelse.” (Bilag 1, s. 20, l. 619-620).  
Sådan beskriver IP1 svaret til vores spørgsmål omkring, hvor lang tid bearbejdelsen af 
forandringen var i deres tilfælde. Dette kunne man argumentere for var en slags fortrængning 
i forbindelse med forandringer. Visholm sidestiller, med hjælp fra Freuds 
forsvarsmekanismer, denne fortrængning med den benægtelse, der kan forekomme som følge 
af et tab af et nært og elsket objekt (Visholm, 2004: 178-179). Tabet af den gamle skole, de 
gamle psykologiske kontrakter og den gamle moralske orden bliver altså sammenlignet med 
tabet af noget nært og elsket, og kan derfor resultere i en fortrængning. IP1 har, som tidligere 
nævnt, oplevet brud på de psykologiske kontrakter blandt sine medarbejdere, og føler sig 
isoleret i kampen mod forandringerne. Derfor konkluderer vi, at dette ovenstående citat er et 
eksempel på forsvarsmekanismen fortrængning som en følelsesmæssig reaktion forårsaget af 
tabet af den gamle skole og bruddet på de psykologiske kontrakter.  
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Delkonklusion  
Der har været mange følelsesmæssige reaktioner gennem begge interview, og de mest 
gennemgående er følelserne vrede, frustration, frygt og angst. Som tidligere nævnt var en 
gennemgående følelse den uundgåelige angst, som var en reaktion forårsaget af selve det at 
skulle gennemgå en forandring.  
Frustration og vrede, der opstod ved uvidenheden for, hvad der skulle ske, var også følelser, 
der gik igen op til flere gange hos begge interviewpersoner. Brud på psykologiske kontrakter 
samt en manglende containing resulterede i endnu mere frustration og vrede og en eventuel 
fortrængning af forandringerne. Og sidst, men ikke mindst, var der en følelse af uforståenhed 
for forandringen, der munder ud i en hånende ligegyldighed og afstandtagen.  
Hos IP1 er det overvejende negativt stemte følelser og reaktioner, der fylder i interviewet. 
Men der har også været positive følelsesmæssige reaktioner, der var afledt af en motivation, 
et engagement og en vision om folkeskolereformen og lov 409 som mulighedsskabende. 
IP2 startede med en modstand mod forandringen, hvilket vi igennem teorien ved, er helt 
almindeligt. Det var resultatet af en containing, nogle psykologiske kontrakter og et ejerskab, 
der til forskel for IP1, vender hendes modstand til en imødekommenhed og en accept af 
forandringerne - måske endda til en slags motivation. Hun ender med at være glad for 
forandringerne, og hun kan se og forstå meningen og intentionen med folkeskolereformen og 
lov 409.  
 
Konklusion  
Vi kan ud fra vores teori og analyse af de to interviews se, at IP1 og IP2 har haft forskellige 
oplevelser af forandringsprocessen, og dog har de alligevel haft fællestræk igennem 
forandringen i forhold til den interne kommunikation.  
Begge interviewpersoner startede ud med følelserne vrede, angst og frustration, hvilket 
bunder i det lovindgreb, der kom fra regeringen. Udeladelsen i forhandlingerne af 
forandringerne forårsagede den omdiskuterede modstand, som man hørte så meget om i 
medierne. Vi har flere gange i analysedelen understreget vigtigheden af at have ejerskab over 
forandringerne. Denne manglende ejerskab som følge af lovindgrebet har gjort, at 
interviewpersonerne ikke har følt, at de har haft indflydelse. De har begge haft et behov for at 
udtrykke deres holdninger og have en dialog med KL, men dette er ikke blevet 
imødekommet. Det kan have konsekvenser for lærerne, og vi så hos interviewpersonerne, at 
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det skabte stor en angst at være uvidende for, hvad de nye forandringer skulle indebære, 
hvilket kun forstærkede deres modstand mod lovindgrebet. 
Vi ved fra vores teori, at individet der gennemgår en forandring, altid vil starte ud med 
modstand, da mennesket grundlæggende er imod at forandre sig. Ledelse og kommunikation 
er vigtige faktorer, når det kommer til at forstærke eller mindske følelsen af modstand. Vi kan 
se både hos IP1 og IP2, at deres ledelse og kommunikationen herimellem har været 
forholdsvis god, men begge interviewpersoner vender hele tiden tilbage til det faktum, at det 
blev trukket ned over hovedet på dem, og dermed ville deres leder aldrig kunne blive stillet til 
ansvar for de forandringer, der nu engang trådte i kraft. Begge interviewpersoner har oplevet 
voldsomme følelsesmæssige reaktioner, der stammer fra den uvidenhed, der opstår, når en 
forandring ikke bliver forvandlet fra fantasi til 100 procent virkelighed.  
Vi kan se, at begge interviewpersoner har haft oplevelsen af, at deres leder ikke har formået 
at skabe en motivation for de nye forandringer på arbejdspladsen. IP1 og IP2 har derfor selv 
måtte gøre en indsats for at blive motiveret, og vi ved ud fra de forskellige teorier, at det er 
vigtigt, at lederen bestemmer retningen på arbejdet, og dermed hvordan de nye input i 
organisationen skal håndteres. Derfor har især IP2 fundet implementeringen kaotisk, da 
lederen ikke gik forrest, men også IP1 har savnet, at ledelsen ledte vejen for forandringerne. 
Man kan altså konkludere, at ledelsen på de respektive skoler ikke har formået at gå forrest i 
forandringerne, hvilket er et ledelseskriterie, hvorfor de ikke har påtaget sig lederrollen 
ordentligt. 
Men på trods af at vi har kunnet konkludere, at ledelsen ikke har kunne opfylde 
ledelseskriteriet, så er det ikke dem, interviewpersonerne bebrejder. De vender stadig tilbage 
til det traume, det har været at få trukket disse forandringer ned over hovedet, og det er 
oplevelsen af det overgreb, der er skyld i alle deres negativt stemte følelser og modstand. Vi 
kan se, at Danmarks Lærerforening har spillet en stor rolle i forhold til at containe lærernes 
frustrationer ved løbende at informere dem om forandringerne. Dermed har Danmarks 
Lærerforening i visse tilfælde overtaget ledelsens rolle, og meget af kommunikationen om 
forandringerne har derfor foregået mellem lærerne og Danmarks Lærerforening i stedet for 
mellem lærerne og lederne. Lederens rolle er i denne forandringsproces blevet lidt usynlig, og 
ledelsen agerer mere som mellemled end det øverste led, som oftest er gældende i en 
forandring.  
Ud fra interviewpersonernes svar om deres ledere, antager vi, at lederne har været lige så 
frustreret som lærerne, og at dette er grunden til, at de ikke kan udfylde ledelsesrollen 
optimalt. 
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En anden betydelig faktor for lærernes oplevelse af den interne kommunikation har været 
kommunikationen mellem lærerne. Her lagde vi mærke til, at der er opstået en ‘os mod dem’-
kultur mellem lærerne på begge skoler som følge af de nye forandringer. På IP2s skole er der 
opstået to grupperinger - en negativ og en positiv, hvori IP2 tilhører den positive. I hendes 
udvikling med forandringerne, bryder hun de psykologiske kontrakter, hun har med den 
negative gruppe. Hun ender med at kunne se mulighederne med folkeskolereformen og lov 
409 og opbygger herefter nye psykologiske kontrakter med de lærere fra skolen, der også er 
positivt stemte over for forandringerne. I forsøget på at omvende de negative lærere, opstår 
der en intern kommunikation denne gruppering imellem, men der bliver også skabt denne ‘os 
mod dem’-kultur. Dette opstår ud fra en uoverensstemmelse mellem de to grupper, idet de 
ikke er i stand til at finde et fælles standpunkt.  
Dette ser vi også på IP1s skole, hvor der er en opdeling mellem dem, som han kalder 
medløbere, og IP1. Han føler, at han står meget alene i modstanden mod forandringerne, 
hvilket vi konkluderer er med til at forstærke hans følelsesmæssige reaktioner. I begge 
tilfælde er det altså brud på de psykologiske kontrakter og den moralske orden, der skaber 
denne polarisering.  
På begge skoler kan vi se, at forandringsagenterne har taget et stort ansvar for at 
kommunikere forandringerne ud blandt medarbejderne samt at italesætte dem positivt. På 
IP1s skole er det tillidsmanden, der har fungeret som forandringsagent. Dette ser vi blandt 
andet ved, at det var ham, der kommunikerede den officielle præsentation af forandringerne 
ud til lærerne, og IP1 tilskriver ham endda et større ansvar end selve lederen. Det får os til at 
undre os over, hvor stor lederens rolle egentlig har været for IP1.  
IP2 har selv fungeret som forandringsagent på hendes skole, da hun har kommunikeret 
positivt om de nye forandringer til hendes kollegaer i håbet om at motivere dem til at se 
mulighederne med folkeskolereformen og lov 409.  
Det er således lovindgrebet, som udløser al vreden, frustrationen og modstanden. 
Interviewpersonerne er blevet blændet af det overgreb, det føltes som og fortrænger helt 
ledelsens manglende ansvar og bebrejder kun lovindgrebet og KL. Der er en tredje part 
indblandet, der tager rollen som “de onde”, og det gør, at der bliver skabt en alliance mellem 
leder og lærer, som har bevirket, at lærerne ikke har været så kritiske over for ledelsen, som 
de måske ellers ville have været. 
Afslutningsvis vil vi konkludere, at lovindgrebet ved folkeskolereformen og lov 409, har haft 
den største betydning for, hvordan vores interviewpersoner har oplevet den interne 
kommunikation under forandringsprocesserne.  
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Perspektiverende diskussion 
Vi har gennem vores opgave fundet svar på, hvordan lærerne oplevede den interne 
kommunikation i forandringsprocessen ved folkeskolereformen og lov 409. Dog er der andre 
områder, som også kunne have været interessante at undersøge. I vores teori så vi, at 
modstand var et stort omdrejningspunkt for forandringer, og at det næsten er umuligt at 
undgå, at det forekommer. Vi synes, at det kunne være interessant at diskutere, hvorfor denne 
modstand opstår, og hvad der forstærker og formindsker den. Dette vil vi gøre ud fra de  
refleksioner, der er opstået efter udarbejdelsen af analysen af interviewene.  
Vi kan se, at begge interviewpersoner har en god oplevelse af deres leders rolle og den 
interne kommunikation under forandringsprocessen. Alligevel ender IP1 ud med at være 
modstander af forandringen, hvilket undrer os, da man ifølge den samlede teori kan 
argumentere for, at man burde være positivt stemt overfor for forandringen, hvis ledelsen og 
kommunikationen generelt har været god. Det ser vi eksempelvis hos IP2, som startede med 
at være frustreret og uforstående overfor forandringen, men som endte med at kunne se 
nødvendigheden og fordelen ved den. Det interessante er, hvorfor dette ikke har været 
tilfældet hos IP1, som trods alt næsten ikke har været berørt af lov 409, og som oplevede 
implementeringen af forandringen som “smertefri”. Vi vil derfor argumentere for, at der må 
være andre faktorer, som gør sig gældende for hans stadig eksisterende modstand. Er han 
generelt imod det at forandre sig, eller er det selve forandringen, som han er imod? Vi har 
nogle hypoteser omkring dette, som vi vil komme ind på i nedenstående afsnit. 
En forklaring på IP1s modstand kunne være, at han går meget op i, hvordan 
inklusionseleverne har det, og at han synes folkeskolereformen giver dem ringere vilkår end 
de havde før. Han synes, det er eleverne, der taber i denne forandring, hvilket han både 
vurderer ud fra en faglig tilgang som lærer, men også som forælder til et inklusionsbarn, 
hvilket gør, at han måske også bliver farvet af situationen. Vi forestiller os derudover, at han i 
hans arbejde på en specialskole er mere opmærksomhed end IP2 på de konsekvenser, 
reformen har for børn med faglige vanskeligheder.  
Vores konklusion viser, at IP1s ledelse ikke opfyldte ét af ledelseskriterierne om at tage 
styringen for forandringen, hvilket tyder på, at ledelsen har været for tilbageholdende og 
usynlige i forandringsprocessen. Desuden har ledelsen og lærerne haft en kollegial relation til 
hinanden, og der har derfor manglet et generelt professionelt lederskab fra ledelsens side. IP1 
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er dermed ikke blevet korrekt ledt til at komme igennem forandringsprocessernes faser, så 
han kunne ende ud med en positiv tilgang til folkeskolereformen og lov 409.  Vi konkluderer 
derfor, at IP1 ‘har fået lov’ til at blive i modstanden af hans leder, og det kunne være 
interessant at undersøge om, hvorvidt ledelsen ville bekræfte vores hypotese om en 
manglende ledelsesrolle. Det kunne være interessant at se sagen ud fra et tovejsperspektiv, 
hvor man både interviewede læreren og lederen for at få begge synspunkter af den interne 
kommunikation. Et eksempel kunne være, at lederen ville fortælle, at hun har holdt faglige 
møder, mens IP1 måske ville sige, at han ikke opfattede dette som faglige møder, da hans 
hoved stadig var fyldt med fantasier, og at han derfor ikke var modtagelig over for lederens 
information. Man kunne dermed sammenligne deres svar og få et større indblik i den interne 
kommunikation, som i vores interview af IP1 næsten ikke er kommet til udtryk.  
Vi ved desuden, at nogle folkeskoleledere fungerer som folkeskolelærere på samme tid, 
hvilket vi forestiller os kan være problematisk, da lederen vil have svært ved at være 
autoritær, hvis han samtidig skal være kollega med lærerne. På skoler hvor ledere har denne 
yderligere funktion, vil der være risiko for, at den interne kommunikation ligner tilfældet på 
IP1s skole. Det får os til at spekulere på, om det måske er generelt for ledelseskulturen på 
folkeskolerne i Danmark, at ledelsen agerer mere som en kollega end leder?  
Vi ser IP1, som en lærer af ‘den gamle skole’, hvor der var fokus på dannelse af elever frem 
for uddannelse. Han går meget op i værdier som folkelig debat og er imod den akademisering 
og kompetenceorientering, som han synes folkeskolen indeholder i dag. Vi har derfor en 
hypotese om, at IP1 måske ville være modstander af folkeskolereformen, lige meget hvad den 
indeholdt, da han generelt er imod folkeskolens værdier, og den vej den bevæger sig.  
Dette leder os hen til, at IP1 kunne være et eksempel på en nej-siger. Vi kan se, at IP2 har 
været mere berørt af den nye folkeskolereform, da hun har måtte indgå i lov 409 modsat IP1. 
Ikke desto mindre er IP2 alligevel mere positivt stemt overfor forandringen. Udover over at 
IP1 ikke har været ramt af lov 409s fastlagte arbejdstider, har han desuden en oplevelse af, at 
hans leder har formået at containe hans følelser under implementeringen, og han synes, der 
har været en god kommunikation imellem dem. Han burde derfor ifølge teorien ikke længere 
være modstander af forandringerne. På grund af hans idealisering af ‘den gamle skole’, 
forestiller vi os, at alle forandringer, der går imod denne idealisering, vil vække en modstand 
i ham. Hans selvtilfredshed er så høj, at han vil kvæle enhver form for tvingende 
nødvendighed for forandring.  
Som vi tidligere har nævnt, kunne det være interessant at gå videre med projektet og spørge: 
Hvordan har andre parter i konflikten oplevet kommunikationen i denne forandringsprocess? 
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Man kunne interviewe én fra KL, Danmarks Lærerforening eller kommunen og dermed få 
belyst kommunikationen fra flere vinkler. Da vi blot interviewer to lærere, får vi kun indblik i 
to enkeltstående tilfælde, og det er derfor svært at belyse, om kommunikationen har foregået, 
som IP1 og IP2 fortæller. Ved at interviewe personer fra andre instanser end skolen, ville vi 
få et bredere indblik i den generelle kommunikation, og det ville underbygge troværdigheden 
af vores interviewpersoners oplevelse, da vi ville kunne sige noget om en samlet helhed frem 
for blot to subjektive personlige oplevelser. 
Det kunne også have været interessant at undersøge fra flere perspektiver, hvad der har 
kendetegnet den interne kommunikation på enten IP1 eller IP2s skole. Her kunne man 
interviewe flere af lærerne, lederen eller tillidsmanden for at få flere synsvinkler på den 
interne kommunikation. Ved at interviewe deres kolleger ville vi kunne sammenligne deres 
svar med hinanden for at se om, der var enighed i svarene. Nogle ville måske opfatte IP2 som 
naiv og opleve kommunikationen anderledes end hende, og på IP1s skole ville nogle måske 
opfatte lederen, som værende meget motiverende. Dette kunne give os et bedre indblik i, om 
der måske er noget, der gør sig gældende for vores interviewpersoner som måske ikke berører 
andre, og vi ville på den måde få et bedre indblik i, hvordan den interne kommunikation har 
udspillet sig på de respektive skoler.  
I løbet af analysen fandt vi ud af, at det kunne have været interessant, hvis man havde haft tid 
til at udvide teorien om Freud og forsvarsmekanismer. Forsvarsmekanismer træder i kraft for 
at beskytte individet for traume, og Freud mener, at de er lige så essentielle for individets 
overlevelse som f.eks. immunforsvaret. De reaktioner som IP1 og IP2 har udvist, kunne 
analyseres som forskellige forsvarsmekanismer, de tager brug for at beskytte sig selv i de nye 
forandringer. Visholm nævner allerede lidt omkring Freud, men vi mener, at generelt mere 
om psykoanalysen ville have belyst nogle flere psykologiske vinkler, så vi kunne forklare 
mere dybdegående om de følelsesmæssige reaktioner, de havde haft under forandringerne af 
lov 409 og folkeskolereformen.   
 
Vi har lavet undersøgelsen kun et år efter implementeringen af lov 409 og 
folkeskolereformen, og det er tydeligt, at det stadig er et meget følsomt emne for lærerne, 
hvorfor det til tider har været vanskeligt for os, da vi ikke har været klar over, hvor 
problemfyldt og omfangsrigt situationen har været.  
Alt i alt kunne man have gået i mange forskellige retninger med vores projekt, da det generelt 
er et meget bredt og komplekst emne. Med vores begrænsede ressourcer og omfanget af 
opgaven, har vi også blot kunne berøre emnet overfladisk, og der er lang vej endnu til den 
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fulde forståelse af lærernes oplevelse af kommunikation under forandringerne ved 
folkeskolereformen og lov 409.  
 
Metodekritik 
Kvale påpeger som sagt vigtigheden af verifikation af ens opgave for at bestemme 
reliabiliteten og validiteten af den. Det har vi forsøgt at gøre i følgende afsnit, hvor vi er 
metodekritiske i vores egen tilgang til denne undersøgelse. 
I udvælgelsen af vores interviewpersoner var vi været meget opmærksomme på ikke at have 
et nært, personligt forhold til dem, da dette kunne påvirke deres udtalelser og dermed 
troværdigheden. Men da udvælgelsen er sket via vores netværk, har en af 
interviewpersonerne (IP2) et personligt forhold til en af vores gruppemedlemmer (Mads). 
Dette tog vi nogle forholdsregler imod ved for eksempel ikke at lade Mads deltage i 
interviewsituationen. Vi skal dog stadig have for øje, at det kan have påvirket IP2 til at 
modificere hendes svar.  
Derudover er vi opmærksomme på, at IP1 ikke er folkeskolelærer på en almindelig 
folkeskole, men lærer på en specialskole, hvorfor han ikke har gennemgået helt samme 
forandring som almindelige folkeskolelærere. IP1 er omfattet af folkeskolereformen og kun 
til dels af lov 409, da hans leder har taget et aktivt valg om, at lærerne på hans skole ikke 
behøver at rette sig fuldt ind efter denne. Dog fandt vi ham relevant for undersøgelsen, da han 
havde mange meninger og holdninger til forandringerne i folkeskolen, og det er den 
individuelle oplevelse, som er omdrejningspunkt for opgaven. Vi vurderer således, at begge 
vores interviewpersoner er relevante for vores undersøgelse.  
Vi er sidenhen blevet klar over, at der er visse metodiske problemer ved at udvælge 
interviewpersoner ud fra forskellige grundlag. De indledende ‘screeninger’ af mulige 
interviewkandidater er blevet udført på forskellig vis, hvilket muligvis har forårsaget, at 
interviewpersonerne ikke har haft samme indgangsvinkel til selve interviewsituationen. 
Vi blev først opmærksomme på disse metodiske problemer efter udførelsen af interviewene. 
Da begge interviews i forvejen var blevet udskudt vurderede vi, at der ikke var tidsmæssige 
ressourcer nok til rådighed til at udføre nye interviews med andre personer. 
Af ovenfor nævnte grunde tager vi derfor visse forbehold for vores interviewpersoners svar i 
vores undersøgelse.  
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Da forandringerne i folkeskolen ikke er vedtaget af de respektive skoleledelser, men af et 
flertal i Folketinget, tager vi højde for, at vores valgte teori ikke nødvendigvis belyser emnet 
på samme måde som ved almindelige organisationsforandringer. Meget af teorien kan 
alligevel tilpasses vores opgave, da den omhandler generelle forandringer og emner som for 
eksempel ledelsens rolle og den interne kommunikation, som jo også eksisterer i folkeskolen.  
For at have en fuldført verifikation er man nødsaget til at kigge på samhørigheden mellem 
reliabiliteten og validiteten. De er uadskillelige i opnåelsen af en reel og brugbar 
undersøgelse, og det er vigtigt at understrege, at reliabilitet og validitet godt kan opnås hver 
for sig, men at det kun er tilsammen, at de giver en god verifikation af opgaven.  
Validiteten er som sagt gyldigheden af de svar, som man har opnået under undersøgelsen, og 
om den valgte metode svarer bedst muligt på opgavens problemformulering. Vi vurderer, at 
vores anvendte metode er gyldig til at belyse vores problemformulering. Vi har anvendt 
Kvales teorier i opbyggelsen af interviewguiden i forsøget på at validere vores undersøgelse.  
Et andet kritikpunkt af vores metodetilgang er, at vi ikke havde fundet vores analysemetode, 
før vi påbegyndte interviewet. Kvale understreger vigtigheden i at finde analysemetoden 
inden selve interviewet finder sted, og dette fik vi ikke gjort. Det er derfor vigtigt at have i 
mente, at vores analyse kunne have haft nogle andre vinkler og resultater, hvis vi havde gjort 
det fra starten i stedet for undervejs i projektet.  
Endvidere skal det siges, at vi efter interviewet fandt ud af, at det var svært at holde sig 
stringent til åbne spørgsmål, da vi blev ledt ind i dialogerne med interviewpersonerne. Til 
trods for det, mener vi stadig, at vores svar er valide for vores undersøgelse, da mange af 
spørgsmålene er stillet åbne, og da der stadigvæk er en teoretisk baggrund for hvert 
spørgsmål under interviewet.  
Da vi ikke har tænkt os at sige noget generelt om emnet, men forsøger at sige noget om en 
tendens hos vores to interviewpersoner, er vores opgave ikke generaliserbar (Kvale 2015: 
332).  
 
Projektteknik 
 
I det følgende afsnit vil vi beskrive, hvordan vores projektforløb har været, hvordan vi har 
arbejdet med de projekttekniske problemer undervejs, og hvad vi kunne have gjort bedre. 
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Dette vil ske med udgangspunkt i kurset i projektteknik og Anita Mac og Peter Hagedorn-
Rasmussens ‘Projektarbejdets kompleksitet: Viden, værktøjer og læring’, 2013.  
 
Vores gruppe startede projektarbejdet med en længere diskussionsfase omhandlende 
hovedfokus og retningen i opgaven. Vi debatterede blandt andet, hvorvidt opgaven skulle 
omhandle både lærere og pædagoger, om vi skulle inddrage et elevperspektiv, og om hvordan 
lederens rolle skulle bringes ind i opgaven. Derudover var vi usikre på, hvordan man 
behandler begrebet forandringspsykologi, og hvorvidt vi udelukkende skulle kigge på 
oplevelsen af forandringen og ikke også på, hvad selve forandringen indebar.  
Således var vi meget optagede af at forstå de konkrete forandringer, lærerne havde 
gennemgået. Vi følte, at det under alle omstændigheder var nødvendigt for at kunne arbejde 
med forandringerne - uanset om de skulle være en case for individers oplevelser af 
forandringer eller et større element i opgaven. Dette fokus bevirkede, at vi kom senere i gang 
med at læse teori om oplevelse af forandringer, hvilket har forsinket den samlede proces.  
 
Det problemorienterede projektarbejde var en ny arbejdsform for os alle, hvilket naturligvis 
også har været en faktor i projektet. Ligeledes har det været forholdsvis nyt for os at arbejde 
på tværs af dimensionerne, som det gøres i et projekt som dette, hvilket også har givet 
anledning til tidsmæssige omkostninger.  
I forbindelse med dimensionsforankringen i Tekst & Tegn i form af kvalitative interviews 
oplyste vores vejleder, hvor omfangsrige interviews er at foretage. Dette skabte en naturlig 
afgrænsning for os og lukkede dermed mange forgreninger i indholdsdebatten. I samme 
omgang blev vi klar over, hvor omfangsrigt det ville være, hvis vi også skulle interviewe en 
eller flere skoleledere foruden en til to lærere.  
Efter denne på sin vis skelsættende vejledersamtale vidste vi meget mere om opgavens 
potentielle begrænsninger. Derfor kunne vi nu  træffe væsentlige afgrænsningsbeslutninger, 
som vi ikke havde formået at træffe tidligere. 
Ligeledes så vi en udfordring ved at beskæftige os med Tekst & Tegn-dimensionen: Vi har 
ikke beskæftiget os med dimensionen i undervisningen, hvorfor blandt andet elementer som 
tekstanalyses arbejdsmæssige omfang ikke var os klare.  
 
Flere oplevede i projektets opstartsfase, at vi ikke rigtig kom nogen vegne. Dette blev bedre, 
efter vi blev klar over nødvendigheden af en forventningsafstemning (Mac & Hagedorn-
Rasmussen 2013: 96-98), og vi fik lavet en, som alle var enige om. Denne indebar blandt 
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andet, at vi fulgte Mac og Hagedorn-Rasmussens anbefalinger (Mac & Hagedorn-Rasmussen 
2013: 157-164) om, at der til hvert møde skal være en dagsorden og en facilitator og desuden 
også en referent, hvilket tilsammen skabte en bedre struktur og dermed et bedre overblik for 
opgaven. Vi blev ligeledes enige om, at vi skulle være bedre til at strukturere vores 
diskussioner og til at afrunde disse med en form for konklusion. Trods disse forbedringer i 
den organisatoriske og produktionsmæssige enhed fik vi ikke færdigformuleret vores 
problemformulering på et tidligt stadie i projektet. Vi har ikke været klar over, hvor vigtigt 
det var for os og vores arbejdsproces at have eksakte formuleringer på vores fælles mål og 
retning. Indtil vi havde en endelig problemformulering med tilhørende endelige 
arbejdsspørgsmål var der konsensus om, at vi var nysgerrige på de samme elementer, hvorfor 
vi følte, at vi sagtens kunne gå i gang med at opbygge en teoretisk forståelse for emnet. Dette 
gav os desuden en tiltrængt følelse af, at opgaven skred frem møde for møde, hvilket lagde en 
dæmper på vores frustrationer.  
Diskussionerne om opgavens retning har dog også haft positive effekter. Vi har mod 
projektforløbets ende haft meget få retningsmæssige diskussioner, hvilket vi mener skyldes, 
at vi tidligt i processen sammen har fået kommunikeret og bearbejdet de uoverensstemmelser, 
der af natur var.  
 
Det var desuden nyt for os alle at arbejde i en gruppe af denne størrelse. Vi har undervejs i 
processen italesat frustrationerne omkring dette, men har måske ikke været så gode til at 
håndtere udfordringen på bedst mulig vis i forhold til vores fælles mål.  
Da vi efterhånden som projektarbejdet skred frem opdelte os i mindre, interne undergrupper 
oplevede vi, at gruppen som helhed var mere produktiv. De interne undergrupper skiftede 
desuden løbende, hvilket vi mener har været godt for vores arbejdsmiljø. 
De mindre grupper forårsagede dog visse kommunikative udfordringer - når alle ikke sad 
med den samme viden og denne skulle gøres fælles, blev vi klar over, hvor vigtigt det er at 
have klare aftaler om, hvordan og hvorledes man videreformidler det produkt, man har 
produceret og den viden, man har opnået. 
  
I løbet af processen har vi benyttet os af muligheden for vejledning. Vi har ikke tidligere 
modtaget vejledning af denne form og til et projekt af denne størrelse, og måske derfor har vi 
ikke fået det optimale ud af den. I bakspejlet kan vi se, at vi burde have udnyttet tilbuddet 
bedre. Mange af de input, Helle er kommet med fra start, er endt i ‘skelettet’ i den færdige 
opgave alligevel, og måske kunne nogle af vores retningsmæssige uoverensstemmelser være 
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undgået, hvis vi havde været bedre til at tage imod hendes input. Som eksempel kan det 
nævnes, at vi først sent indså, at det er den interne kommunikation, der er essentiel for en 
medarbejders oplevelse af en forandringsproces. Desuden har vi først sent i processen sendt 
dele af rapportens indhold til vejleder, hvorfor udbyttet af vejledningssamtalerne måske ikke 
har været så stort, som det kunne have været. 
 
Gruppen har fungeret udmærket socialt og har også mødtes til ikke-faglige arrangementer.  
Dynamikken i gruppen har naturligvis varieret gennem projektperioden. Vi kunne have været 
bedre til at stoppe op nogle gange gennem processen og italesætte samarbejdets gode og 
mindre gode sider, samt hvad vi kunne have gjort for at forbedre disse. Konkret var vi til en 
kursusgang i projektteknik, hvor vi hver især gav karakterer for gruppen som 
produktionsenhed, som organisatorisk enhed og for gruppens lærings- og arbejdsmiljø. 
Efterfølgende havde vi en god og produktiv snak om de forskellige elementer og 
forbedringspotentialet på de respektive områder. Til selvsamme kursusgang indledte vi med 
at rose hinanden for de gode sider, vi hver især bringer ind i gruppen og som dermed 
afspejles i opgaven. Vi var efter denne øvelse alle bedre stemt for projektet. Vi har desuden 
ofte komplimenteret hinandens indsats til gruppemøder og kurser i projektteknik, hvilket har 
medvirket til den faglige selvtillid i løbet af processen. Feedbacken i det læringsmiljø, vores 
gruppe udgør, har trods bump på vejen været overvejende positiv gennem projektperioden. 
Gruppedynamisk har vi været opmærksomme på Belbins rolleteori (Mac & Hagedorn-
Rasmussen 2013: 44-51). Vi har så vidt muligt forsøgt at beskrive vores primære roller, og vi 
har diskuteret fordele og ulemper ved disse. Nogle roller blev udfyldt rigeligt, andre slet ikke. 
I starten af projektet mente vi at være en del afsluttere og organisatorer, men undervejs har vi 
lært os selv bedre at kende og tilpasset os hinandens styrker og svagheder, hvorfor vi måske 
ville karakterisere os selv og hinanden anderledes nu.  
 
Samlet set har vi haft et positivt projektforløb, og vi har begået mange fejl, som vi heldigvis 
har lært en masse af, og den læring tager vi med os i det videre studie- og arbejdsliv.  
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